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Sumario

O trabatho consiste na elaboragiio de uma estratégia competitiva para um restaurante. Nele
sio descritos e discutidos conceitos de teoria estratégica, principalmente da escola do
posicionamento'. Posteriormente sdo elaboradas pesquisas, mapeamentos, etc... fornecendo
o conhecimento necessdrio para a aplicacfio da teoria ao caso pratico analisado.

Utilizando a teoria estratégica e os dados coletados, é elaborada a estratégia a ser seguida
pelo restaurante, chamado Joana Francesa, um restaurante de comida brasileira, localizado
na cidade de S#o Paulo.

A partir da estratégia elaborada, sdo identificadas as agGes taticas que devem ser tomadas,
para que a estratégia seja implementada com sucesso, fazendo com que o restaurante supere

a situaciio econdmica desfavordvel pela qual esta passando.

! Definigio dada por Henry Mintzberg no livro Safari de Estratégia 4 escola estratégica liderada por Michael
Porter.
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1-Introducéao

A motivagdo para realizar este trabaltho surgiu do interesse pelo mercado
gastrondmico ¢ do convivio do autor com os socios do restaurante. Eles comentavam a
dificuldade pela qual estavam passando para entender € posicionar seu restaurante no
mercado, de maneira a obterem resultados positivos.

Ap6és algumas conversas foi decidido que o trabalho seria realizado, tendo por
objetivo conhecer e entender o funcionamento do mercado gastrondmico, estudando
especialmente o segmento que envolve o restaurante em questdo, chamado Joana
Francesa; aplicando os conhecimentos e a visdo adquirida durante o curso de engenharia
de produgio da Escola Politécnica.

O trabalho esta estruturado basicamente da seguinte forma: exposi¢io do
problema e do objetivo do trabalho; apresenta¢fio de algumas ferramentas teéricas para
a realizacdio das andlises; andlise sobre 0 mercado; analise da empresa; definigfio da
estratégia, consequentemente do posicionamento a ser tomado pelo restaurante e,

finalmente as ag¢des que devem ser tomadas para que este posicionamento funcione.

Apresentacao do
Problema e Objetivo

v

Ferramentas Teéricas

v

Analise do Mercado

7

Anadlise da Empresa

v

Definicéo do
Posicionamento Estratégico

v

Acbes Propostas

Figura 1.1. Estrutura¢do do Trabalho
Elaborada pelo Autor
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1.1-Problema Encontrado

O restaurante Joana Francesa vem enfrentando dificuldades financeiras, sendo
essa situagfio decorrente de um mau posicionamento estratégico, havendo uma vis#o
equivocada do mercado ¢ das necessidades dos clientes do restaurante. Diversos
problemas, entre eles: baixa prospecgio e retengio de clientes, custos elevados, baixa
receita, ineficiéncia na cozinha e no atendimento; podem ser conseqiiéncias deste mau
posicionamento.

Os problemas existentes precisam ser identificados, através de uma andlise de
mercado e dos clientes do restaurante, para que possa ser definida a estratégia correta
para atender este mercado. Definida a estratégia, agSes corretivas devem ser postas em

pratica para solucionar os problemas identificados.
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1.2-Objetivo do Trabalho

Melhorar a situagio econdmica do restaurante Joana Francesa propondo diversas
agOes, internas e externas, para que a rentabilidade do restaurante seja otimizada. O
trabalho terd enfoque no servigo prestado, na escolha do publico alvo, no retorno obtido
e nas medidas necessarias para uma lucratividade sustentavel. Utilizara teorias
estratégicas conhecidas, adaptando-as a realidade do restaurante para analisar o seu

posicionamento estratégico atual e propor um novo posicionamento.
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2-Teoria Estratégica

De acordo com Porter”: “O desenvolvimento de uma estratégia competitiva é,
em esséncia, o desenvolvimento de uma férmula ampla para 0 modo como uma empresa
ira competir, quais deveriam ser as suas metas e quais as politicas necessérias para
levar-se a cabo estas metas™ °.

Sua elaboragéo ¢ de extrema importincia, pois, influencia todo o comportamento
da empresa. Um pequeno erro na determinagfo da estratégia pode se propagar por toda
a cadeia de atua¢dio da empresa, chegando a seu fim com uma amplitude enorme,
comprometendo seu desempenho.

As metas ou objetivos de que Porter fala devem referir-se a rentabilidade,
(excluindo excegdes como empresas sem fins lucrativos) como metas de lucro que a
empresa deve obter em um certo perfodo. Caso sejam objetivos ndo relacionados a
rentabilidade, o cumprimento destes pode n#o significar o sucesso do negécio.

Estratégias de longo prazo, nas quais, por exemplo, pode-se trabalhar com
prejuizos para que no futuro os lucros apare¢am, ou onde o objetivo em um primeiro
momento € adquirir um aumento da fatia de mercado, sdo uma excegéo a esta
colocagéio. Mesmo assim & importante ressaltar que deve haver um mecanismo como o
de rentabilidade, que possa avaliar de uma maneira menos comprometedora, se a
estratégia € eficiente ou ndo.

Quando uma empresa elabora sua estratégia deve considerar diversos aspectos
para determinar quais sfo seus objetivos. Tais aspectos sio relativos tanto a atividades
internas da empresa, quanto & interagio da mesma com o mercado em que atua.

Uma empresa que ja est4 operando deve analisar suas caracteristicas internas,
para depois ver quais s#o as necessidades do mercado, consequentemente com uma
viséio do que pode ser melhorado, redefinindo suas caracteristicas visando um melhor
desempenho. Ja uima empresa que ainda ndo esta operando, deve analisar primeiro o
mercado que deseja atuar e depois definir qual a melhor maneira para nele se

posicionar.

? Michael E. Porter, autor de diversos livros sobre estratégia, entre eles Estratégia Competitiva, 1980

3 (PORTER E. Michael, Estratégia Competitiva, Editora Campus, 1986, pg 15)
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Linha de Mercados-
Produtos Alvo

Finangas e

Controle Marketing

Pesquisa e

Desenvolvimento Vendas

Distribui¢fio

Fabricagio
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Figura 2.1. A Roda da Estratégia Compeltitiva
Transcrita do Livro Estratégia Competitiva, Editora Campus,

16° ed, 1998 de Michael E. Porter
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Figura 2.2. Contexto onde a Estratégia Competitiva é Formulada
Transcrita do Livro Estratégia Competitiva, Editora Campus,

16° ed, 1998 de Michael E. Porter
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Confrontando as analises interna e externa, a empresa deve se perguntar se os
objetivos desejados podem ser alcangados com a realidade existente. Sendo possivel,
deve-se iniciar a elaboragfio da estratégia, caso contrario, devem ser redefinidos os
objetivos. Estes podem sofrer mudangas quanto ao mercado em que se deseja atuar,
mudangas nas caracteristicas da empresa, ou mesmo mudangas no dmbito dos valores

quantitativos ou qualitativos dos objetivos anteriormente definidos.

cangar

£ possivel

N ~ 0s obj
~_ desejados?

Figura 2.3. Etapas para a formulacdo de uma Estratégia Compelitiva
Elaborada Pelo Autor

A elaboracio da estratégia ¢ iniciada guando ja se possui um conhecimento do
mercado ¢ da empresa, € numa primeira analise foi vislumbrada a possibilidade de
alcancar os objetivos desejados. A estratégia comega pela definigio da necessidade ou
n#o de uma andlise mais detalhada da empresa e do mercado. Posteriormente estas
analises sdo confrontadas novamente, verificando sua veracidade e elaborando novas
analises, como por exemplo, referentes a reagio do mercado com a entrada daquela

determinada empresa.

Alexandre Costabile



A partir destas andlises é definida a estratégia competitiva a ser seguida pela
empresa. Isto posto, serdo determinadas e implementadas as agfes necessarias para
reverter ou melhorar o desempenho da empresa. Serd feito um acompanhamento destas
acSes e uma verificagfo se foram eficientes ou ndo. Acabando este processo, o ciclo €
re-iniciado buscando novas melhorias. O ciclo pode ser iniciado em diferentes pontos
dependendo da percepgio dos resultados obtidos, pode ter ocorrido um etro na escolha
da estratégia, na escolha ou na implantagfio das agdes, etc, sendo necessaria uma reviséo

de onde o processo pode ser melhorado ou onde este apresentou falhas.

-«

tova analise da

""ﬁne_'f:esséria uma " E necest
 nova analise do
- mercado?

e
_ empresa? __~

RESULTADO >

Figura 2.4. O Ciclo da Elaboracdo da Estratégia Compeltitiva
Elaborada pelo Autor
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2.1.- Analise do Mercado

2.1.1 As 5 Forgas de Porter

O entendimento do mercado em que a empresa est4 inserida, é fundamental para
que seja tracada a estratégia correta para methorar seu desempenho. Um mercado muito
competitivo, por exemplo, provavelmente traz margens menores para uma empresa do
que um mercado monopolista. Estas situagdes distintas requerem planos de atuagio
também distintos, para que a empresa se adapte e tenha condi¢es de gerar lucro.
Existem diversos fatores que influenciam e definem o mercado em que uma empresa
esta posicionada. O modelo das cinco forgas de Porter retine fatores que definem de

uma maneira simplificada o comportamento existente dentro de um mercado.

ENTRANTES
POTENCIAIS

Ameaga de novos

entrantes
Poder de negociacio dos
fornecedores CONCORBENTES
NA INDUSTRIA
FORNECEDORES < COMPRADORES
Rivalidade enire as Poder de negociagiio dos
empresas existentes compradores
Ameaca de
produtos e servigos
substitutos
SUBSTITUTOS

Figura 2.1.1. As cinco forcas de Porter
Transcrita do Livro Estratégia Competitiva, Editora Campus,

16° ed, 1998 de Michael E. Porter
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Este modelo sera discutido como fonte de informacéo, para o entendimento

posterior do mercado em que a empresa a ser analisada neste trabalho estd inserida.

ENTRANTES POTENCIAIS

A primeira forca a ser discutida sera a de ameaga de entrantes potenciais. Esta
forca tenta prever o comportamento do mercado no futuro, em relagio aos competidores
que nele estardo presentes, tendo como base informagdes atuais do mesmo. Para uma
andlise mais detalhada, esta forca ¢ subdividida em dois t6picos: possiveis barreiras de
entrada e retaliacdo prevista.

Dentro do topico relativo a barreiras de entrada existem sete fontes possiveis que
sio discutidas por Porter: economias de escala, diferenciacdo do produto, necessidade
de capital, custos de mudanca, acesso aos canais de distribuigdio, desvantagens de custo

independentes de escala e politica governamental.

Economias de escala

A barreira criada pela economia de escala € extremamente forte, inibindo a
entrada de pequenos competidores em um determinado mercado. Por terem volumes de
produgio baixos, seus pre¢os nao sao competitivos com as empresas de maior porte ja
atuantes no setor e que possuem uma melhor relacdo entre quantidade produzida ¢ custo
do produto. A barreira também existe em relagio a competidores grandes, que queiram
entrar no mercado. Por ter que comegar com uma producéo em grande escala para se
tornar competitivo, o capital a ser investido pela empresa pode ser enorme, muitas vezes
assustando pretendentes. Em mercados onde as economias de escala sdo altase a
capacidade de diferenciagfo do produto € pequena, como, por exemplo, na industria
aerondutica, hd uma tendéncia a existirem poucos € grandes fabricantes.

Se a economia de escala € elastica, ou melhor, se ainda € possivel obté-la
superando a demanda do setor por aquele produto, cria-se uma nova realidade, onde
empresas produtoras de mais de um produto tém capacidade de obter um custo inferior a
uma empresa que s6 produza aquele determinado produto. Por exemplo: se a economia
de escala no setor cervejeiro esta relacionada ao processo de tratamento de 4gua, e este
processo € 0 mesmo para a produgao de refrigerantes, uma empresa como a Coca Cola,
no Brasil, tem condigdes de obter a mesma economia de escala relativa a este processo

do que a AmBev, mesmo possuindo uma fatia do mercado cervejeiro muito inferior.
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Esta realidade traz uma tendéncia para este mercado, onde novos competidores
s80 empresas ja existentes e que possuem estes processos onde € possivel obter um
ganho de escala, competindo em termos de prego neste novo mercado em que estdo se
inserindo, e ainda possivelmente se tornando mais competitivas no mercado em que
estavam anteriormente.

Na distribui¢fio de produtos, por exemplo, uma empresa que vende para um
supermercado uma “cesta de produtos”, consegue um ganho de escala possivelmente
maior que uma empresa que produza apenas determinado produto.

A economia de escala traz barreiras exiremamente complexas para a
competitividade dentro de um mercado, pois ndio s esta presente em processos
industriais ou de distribui¢fio de produtos, mas também no marketing ¢ em praticamente

todos os processos realizados por uma empresa.

Diferenciagdo do produto

Se os consumidores tém uma relagdo de lealdade com produtos ja estabelecidos
no mercado, seja por sua qualidade ou apenas pelo desenvolvimento de uma marca
forte, tem-se uma importante barreira de entrada para novos competidores. O
investimento para a construgdio de uma nova marca, € consequentemente para o
estabelecimento de um lago entre o novo produto e seus consumidores, sera elevado e
tomara tempo.

Este investimento além de alto é arriscado, pois sera totalmente perdido caso a
empresa falhe na construgo da imagem deste novo produto. £ uma agfo diferente da de
comprar equipamento para produzir algo e depois poder revende-lo; as campanhas de
publicidade néo poderdo ser reutilizadas, sendo este mais um empecilho para empresas

que queiram entrar neste novo mercado.

Necessidade de capital

Quanto maior a necessidade de capital para se entrar em um mercado, menor
sera o nimero de empresas dispostas a fazé-lo. Esta afirmagfo ndo € sempre correta,
pois existem outros fatores que podem tornar interessante a entrada ou nfio de uma
empresa em um determinado setor. O importante ¢ que na maioria das vezes ela reflete a
realidade.

A necessidade de capital para ingressar em um mercado de forma competitiva,

est4 relacionada aos fatores mencionados: diferenciagfio do produto e economia de
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escala suficiente para tornar-se competitivo. Estes e outros itens fazem com que
empresas tenham que, muitas vezes, investir grandes volumes de dinheiro para poderem

entrar em novos setores ¢ serem competitivas.

Custos de mudanca

Esta barreira est4 relacionada aos custos impostos aos compradores quando da
aquisi¢éio do novo produto oferecido. Caso o comprador, a0 adquirir um novo produto,
tenha que arcar com custos adicionais de adaptagfio, ¢ provavel que relute em faz€-lo e
acabe por nio adquirir o novo produto, ou um treinamento, adaptagéo de equipamentos,
etc.

E importante minimizar estes custos e quando néo for possivel fazé-lo, deve-se
mostrar ao comprador que, no longo prazo os custos adicionais serfio recompensados

por ganhos advindos da utilizagdo do novo produto.

Acesso aos canais de distribuicio

Quando os canais de distribui¢8o e de venda estio sendo plenamente utilizados
sem ociosidade pelos competidores jé existentes no mercado, torna-se dificil convencé-
los a negociar um novo produto que esta sendo introduzido. A empresa entrante podera
ter que negociar seus pregos, flexibilizar sua presenga nos pontos de venda, criar novas
maneiras de distribuir seus produtos, etc.

N3o sendo interessante para outras empresas da cadeia produtor-consumidor
final negociar o produto, tornar-se-4 dificil e muitas vezes impossivel seguir o mesmo
plano tragado, tendo-se que adaptar as demandas para que o produto seja

comercializado.

Desvantagens de custo, independentemente de escala

Existem desvantagens de custo relacionadas a fatores como, tempo de operagio,
qualidade, etc. Algumas desvantagens sio impossiveis de serem revertidas no curto e
até no longo prazo, a obtengdio de patentes, ¢ um obstaculo muitas vezes intransponivel.
O acesso privilegiado 4 matéria-prima € outra barreira extremamente complicada, bem
como os subsidios retirados de determinados segmentos sfo igualmente impactantes na
questdo de aumento de custos.

Uma vantagem competitiva importante que estd relacionada ao tempo de

operagio ¢ o aprendizado, isto €, capital intelectual, que aquela empresa vem adquirindo
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ao longo de sua histéria. Com o tempo, ela passa a ter funciondrios mais experientes que
realizam suas tarefas de forma mais eficiente, conhecem melhor o mercado, tomando
acGes mais objetivas e certeiras, podem, além disso, aprimorar seu layout, sua
distribuigdo e outros aspectos. Estando em operagéo por um longo periodo, torna-se
mais facil analisar e methorar os diversos setores da empresa. Uma empresa que acaba
de entrar em operagdo, passard por um periodo de warm-up até encontrar as melhores

praticas condizentes com seus objetivos.

Politica governamental

Diferente de subsidios, a barreira de entrada relacionada a politica
governamental, refere-se aos atos do governo que impedem a entrada de outros
competidores em um determinado setor. Um exemplo destas medidas séo concessdes,
que podem ser: de TV, telecomunicagses, etc. Outras medidas mais brandas sdo
medidas de protegiio ambiental, como nivel de emissdo de gases e algumas barreiras

alfandegérias, como é comum em paises da Europa e nos EUA.

Qutras Barreiras

Além das barreiras de entrada, Porter menciona também as possiveis retaliagdes
previstas por parte dos concorrentes ja presentes no mercado.

A entrada de um novo competidor na grande majoria das vezes, nfio ¢ bem vinda
pelas empresas que ja estdo instaladas, em mercados com uma perspectiva de
crescimento baixa, ou seja, onde a entrada de uma nova industria resultara em perdas
para as demais. Num mercado onde os concorrentes t€m um grande volume de capital
investido e sua liquidez ¢ baixa e, no qual as empresas tém dinheiro suficiente para
tomar medidas que impecam a entrada de novos concorrentes, seja por guerra de pregos
ou pressdes politicas, havera forte tendéncia de retaliacio por parte das empresas
existentes para com possiveis novos concorrentes.

Pode-se perceber que, a reagfio a entrada de novos concorrentes, ¢ fator
importante na andlise comparativa para ingressar-se ou nao em determinado mercado.
Caso a empresa ja se esteja presente dentro de um mercado, como se portar em relacéo
a0s seus futuros concorrentes? Quanto mais atrativo for um mercado, mais empresas

estarfio dispostas a integra-lo e da mesma forma, maior serd o empenho das empresas
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existentes para evitar a entrada de novos concorrentes que possam prejudicar seus
resultados.

As barreiras de entrada sdo amplamente relacionadas onde, por exemplo, o
ganho de escala influéncia proporcionalmente o volume de capital a ser empregado por
uma empresa que queira participar do setor. Por outro lado, esta mesma barreira pode ir
contra a diferenciagio do produto: um artigo de luxo pode ser encarado pelos
consumidores como algo de baixa qualidade se fabricado em grande gscala, perdendo a
caracteristica de exclusividade por parte do cliente.

Outras barreiras podem ser contornadas como a curva de aprendizado. Neste
caso a empresa entrante poderéa adquirir conhecimento através da contratacdio de
funciondrios experientes; outra possibilidade radical que pode mudar a cara da industria
sio processos de reengenharia. Na industria fonografica por exemplo: quando houve a
mudanca do LP para o CD, empresas que fabricavam LPs de extrema qualidade mas
que ndo possuiam a tecnologia digital ficaram fadadas ao desaparecimento, devido a
reestruturagio do mercado. Buscar novas tecnologias pode ser uma arma importante,
ndo sé para se manter no mercado como para ganha-lo.

Como se vé, a empresa entrante devera analisar profundamente as barreiras,
ameagcas ¢ retaliagdes que ira enfrentar no novo mercado e, concluir se tem
possibilidade de supera-las e conseguir bons resultados.

A empresa que ja se encontra no mercado, deve, nfio s6 perceber a tentativa de
entrada de novos concorrentes e as possiveis perdas que podem ser geradas, mas,
também trabalhar para minimizar estas pretensdes criando ou aumentando as barreiras
existentes.

Analisar as barreiras de entrada existentes em um mercado ¢ primordial para que
a empresa obtenha sucesso. Conhecer as caracteristicas dos concorrentes que ird
encontrar no futuro, e como estes se comportam, ¢ fundamental para tragar a estratégia

correta.
CONCORRENTES NA INDUSTRIA
Os principais aspectos que determinam como 0s concorrentes estardo em um

determinado mercado, é a histéria deste mercado, a maneira de se obter lucratividade no

mesmo e o comportamento da demanda e dos fornecedores.
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Os concorrentes existentes em uma industria e a rivalidade entre os mesmos
pode variar muito. A concorréncia pode ser determinada: por prego, pela qualidade do
produto, confiabilidade, ctc. A industria pode ter concorrentes em grande ou pequena
quantidade, que se comportam de maneira similar ou distinta, tendo estrutura de custos
das mais diversas.

Para se analisar como & a rivalidade existente entre os concorrentes de um
determinado mercado, devem ser observados diversos pontos relevantes para chegar-se
4 uma conclusdo: A quantidade de concorrentes existentes no mercado e qual o
marketshare que cada um possui; representam pontos importantes na identificagfio do
mercado em que atuam.

A concorréncia & determinada pela histéria daquele mercado, como ja
mencionado. Um mercado com crescimento lento tem a concorréncia focada em
conquistar clientes de outras empresas, e ndo em clientes que néo faziam parte deste
mercado.

Quando a diferenciagio do produto ¢ dificil, a concorréncia passa a ser feroz, ja
que o prego torna-se o motivo de deciséo por parte do comprador, havendo uma
possivel guerra de pregos. Qutros fatores incrementadores de concorréncia por prego
sfo: custos fixos elevados, onde a empresa deseja vender aquele produto de qualquer
forma para cobrir os elevados custos fixos que possui.

Quando a capacidade de produgio ¢ superior a demanda, pode haver excesso de
produtos, neste caso o objetivo da empresa com €xcesso de produtos é conquistar uma
maior fatia de mercado, e ndo sé6 aumentar as suas vendas. Interesses estratégicos e
barreiras de saida elevadas podem retardar a desisténcia de uma empresa que néo esteja
indo muito bem, e as vezes até fazer com que esta tome medidas agressivas para tentar
reverter seus resultados.

A concorréncia em uma industria pode mudar com o tempo, basta perceber
quando esta industria ¢ mais ou menos lucrativa. E importante analisar como a
concorréneia se comporta no mercado em que se estd inserido, ou que se deseja se
inserir, para entender quais medidas devem ser tomadas na conquista de novos clientes,
deve-se atingir o ponto fraco da concorréncia e perceber quais serdo as suas reagdes,

para estar preparado.

PRODUTOS SUBSTITUTOS
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A relagio preco-desempenho é o fator que determina se um produto pode ser
substituto ou néo de outro, para determinada fungo. A existéncia de possiveis produtos
substitutos prejudica a lucratividade do setor ameagado, pois, limita o preco a ser
cobrado pelos fabricantes do produto a ser substituido ¢ pode aumentar o custo dos
insumos utilizados na fabricagfo.

O produto deve apresentar uma relago mais vantajosa para o comprador, caso
contrario este passara a comprar o concorrente (por exemplo os remédios genéricos que
estfio substituindo as marcas mais conhecidas com pregos mais atraentes para o
consumidor). Além da diminuig&o do prego cobrado pelo produto, consequéncia de um
aumento de competitividade, existe o possivel aumento do custo dos materiais utilizados
para sua fabricacgio. Se o produto substituto utilizar materiais ou outros recursos, iguais
ao de seu produto concorrente, a demanda ird aumentar o que podera gerar um aumento
de pregos, caso a oferta nfio acompanhe este crescimento, ¢ ocorre uma diminuicio das
margens de lucro obtidas com a comercializagfio do produto.

Para minimizar esta ameaca, deve-se tentar manter a relagdio prego-desempenho
mais vantajosa para o consumidor, evitando que este deixe de adquirir o produto. Isso
pode ser feito, tanto melhorando os processos da empresa na fabrica¢fo do produto,
como investindo em pesquisa, desenvolvendo novos produtos com a relagfo prego-
desempenho mais vantajosa. O desenvolvimento de novos produtos & fundamental para
se tornar menos vulneravel 2 mudancas, afinal a industria estd sempre evoluindo e
mudancas sdo muitas vezes inevitdveis.

Agir, se necessario, com os demais fabricantes contra 0s que possuem 0s
produtos substitutos, através de campanhas de marketing coletivas, € outra possivel
solugfio. Outra agfio é transformar aquele produto substituto em um produto
complementar, evitando o canibalismo comercial entre os dois.

Mesmo niio sendo concorrente direto, um produto existente, ou que esteja em
desenvolvimento podendo revolucionar ou ameagar o mercado em que se esté inserido,

deve ser considerado no desenvolvimento da estratégia competitiva.

COMPRADORES

A concentragio e o poder dos compradores existentes em um mercado podem

prejudicar o desempenho das empresas vendedoras. O poder do comprador esta ligado &
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porcentagem da producfio e a receita que ele gera para a empresa vendedora de um
determinado produto.

Sabendo de sua importéncia, o comprador ird tentar diminuir 0 preo que esta
pagando por aquele produto, isso se acentua através da situa¢do em que a empresa
compradora se encontra.

Se o custo da compra daquele determinado produto for significante para os
custos totais da empresa, ou se sua margem de lucro € muito baixa, sendo qualquer
reducdo de custo importante para a methoria de seu resultado, ela com certeza ira focar-
se na tentativa de reduzir este custo.

Qutros fatores que podem levar a uma tentativa de diminui¢do do prego pago por
parte dos compradores, eles s30: se o produto adquirido néo afeta seu produto final e se
existem diversos vendedores com produtos similares, se 0 comprador pode através de
comparagdes reduzir o preco a ser pago pelo produto vendido. Essas comparagdes
podem ser feitas tanto com empresas concorrentes como com produtos fabricados pela
propria empresa compradora, um exemplo, é a rede de supermercados Carrefour, ela
nfo s6 é responsavel por uma grande fatia de mercado no comercio de alimentos, tendo
desta forma um grande poder de barganha, mas também, tem suas proprias linhas de
produto, tendo capacidade de conhecer os custos e 0s processos envolvidos na
fabricaciio de um determinado item. Desta forma cla consegue argumentar sobre a
composicio do prego do produto que lhe esta sendo vendido, como também se
posicionar de uma maneira mais independente em relagéio aos demais fabricantes.

A importancia relativa entre vendedores ¢ compradores varia com o tempo. O
passo estratégico correto ¢ ver quais séo os compradores ideais para o seu produto, ndo
¢ interessante ficar a mercé de alguns poucos compradores, que consigam diminuir sua
margem de lucro e aumentar a sua vulnerabilidade, como também néo € interessante
possuir compradores inadimplentes ou pulverizados que resultem em um acréscimo do
custo de distribuigéo.

Avaliar os compradores existentes e definir a carteira ideal de clientes, passa a

ser crucial para a sobrevivéncia e o sucesso da empresa, no longo prazo.

FORNECEDORES

O poder dos fornecedores estd ligado diretamente a dependéncia que os

compradores mantém, em relago aos itens que sdo comercializados pelos fornecedores.
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A existéncia de poucos fornecedores vendendo para um mercado fragmentado
resulta em um mercado onde néo ha dependéncia por parte dos fornecedores. Os
compradores por sua vez, possuem poucas opgdes disponiveis no mercado, tendo que
seguir as regras, ou melhor, os precos daqueles que estiio vendendo.

A auséncia de produtos substitutos aquele que estd sendo comprado, aumenta a
importéncia do fornecedor assim como quando este produto € fundamental na
fabricagéio do item a ser desenvolvido pelo fabricante (como exemplo pode-se citar a
industria de cimento no Brasil). Qutro problema acontece quando uma industria nfio é
uma importante compradora de um determinado produto. Muitas vezes ela € deixada de
lado, tanto pelo pequeno nimero de produtos que compra, como por especificagdes
necessarias apenas para ¢la, e que nfo séo lucrativas para os fornecedores.

Funcionarios podem ser encarados como fornecedores, que também podem
reduzir a lucratividade de uma empresa. Empregados capazes, dificeis de serem
encontrados no mercado, ou que sejam importantes para o bom desempenho da
empresa, podem fazer com que estd se torne dependente de seus conhecimentos,
exigindo melhores saldrios, ete.

A relagfio com os fornecedores de uma industria é similar & existente com os
seus compradores, nfio € interessante possuir poucos fornecedores que a tornem
dependente, mas também € necessario ter fornecedores com bons pregos € que sejam

confidveis tanto em termos de qualidade, quanto prazo, etc.

A teoria das cinco forgas de Porter fornece recursos para se analisar o mercado
que se deseja entrar ou que ja se estd inserido, analisando quais possiveis mudancas este
mercado pode sofrer ¢ como ele se comporta no presente.

A vis#o correta do mercado é um passo importante para se analisar o
comportamento da empresa estudada. Matis ainda, com a visualizagio correta do
mercado em que se esta inserido, € possivel tracar uma estratégia eficiente para que a

empresa em questéio tenha mais chances de obter sucesso.

2.1.2 Movimento dos Concorrentes

Empresas na maioria dos casos tém como objetivo aumentar seus lucros. Para
isso, praticam agdes que tém como resultado aumentar sua base de clientes, suas vendas,

reduzir custos, etc. Muitas vezes estas a¢des interferem no desempenho de outras
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empresas do setor, gerando reag¢des (barreiras de entrada) por parte das mesmas para
protegerem sua posigdo no mercado. Estas medidas, as quais tendem a modificar o
mercado, geram um ambiente sujeito 4 novas a¢bes por parte dos concorrentes afetados,
que apos neutralizarem a¢des contra si, tentam tomar providéncias para superar seus
concorrentes gerando um ciclo vicioso. Em suma trata-se de um mercado dindmico.

As agbes tomadas por uma empresa para melhorar seus resultados podem
interferir de maneira negativa no desempenho dos outros concorrentes, e até mesmo no
seu, mas, também podem agregar valor ao produto comercializado, valorizando o setor
como um todo.

Mudancas referentes a qualidade do produto ou servico que os diferencie de seus
concorrentes e que sejam dificeis de serem neutralizadas, sfio as mais efetivas. Estas
agdes geram um aumento de consumo ou um aumento nas margens de lucro da
empresa, sendo ainda agdes sustentdveis, ja que sua neutraliza¢fo ndo € trivial. A¢Bes
muito comuns sfo as de redu¢fio de preco, estas reduzem as margens de lucro € podem
desencadear uma guerra de pregos indesejada pelas empresas, todas passariam a ganhar
menos, supondo que a conquista de mercado nfo seja tio grande que supere o declinio
nas margens de lucro.

Uma mudanga pode valorizar um setor se for possivel facilmente copia-la,
podendo todos os concorrentes implanta-la. Se, mesmo com esta nova realidade, o
consumidor entender que o produto possui um valor superior ao que se achava
anteriormente, serd possivel cobrar um prego onde as margens de lucro sejam mais
vantajosas para todos.

Os concorrentes podem reagir de maneiras distintas & mudancas no mercado,
seja pela entrada de uma nova empresa ou pela mudanga do comportamento de algum
concorrente. As reacles sdo defensivas com o objetivo de anular ou reverter & vantagem
obtida pelo concorrente através de uma agéio por ele tomada. Muitas vezes, como ja
mencionada, a redugdo de precos vantajosa para os compradores, € efetuada trazendo
uma redugdo dos lucros para todas as empresas do setor. Em mercados néo
fragmentados, onde impere um sistema de oligopdlio, as reagdes néo so geralmente
estas, os pregos geralmente néo flutuam de forma a criar uma guerra de pregos; um
exemplo é o mercado de varejo de combustiveis. Em setores onde o controle, dos
concotrentes é mais complicado, seja pela estratégia agressiva de conquista de fatia de

mercado, por exemplo, como no setor de telefonia fixa, ou pelo niimero de
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concorrentes, como no setor de restaurantes populares, estas agdes ocorrem com maior
frequéncia, trazendo beneficios para os clientes.

Outras reagdes s#o possiveis como a copia do novo diferencial presente no
mercado, ou mesmo, um novo diferencial, criado por uma segunda agfio que ira
modificar o servigo ou produto fornecido pela empresa que fora atingido anteriormente.

E importante perceber qual o comportamento dos concorrentes para se proteger
de possiveis a¢des que estes tomem e também para estudar a¢des a serem tomadas.
Acdes mal planejadas podem desencadear um cendrio que possa ser desvantajoso para a
empresa no futuro. Assim, acBes aparentemente benéficas para a empresa, devem ser
analisadas juntamente com aspectos do setor atual, e com suas possiveis realidades no

futuro para que equivocos néo ocorram.
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2.2- Analise da Empresa

O conhecimento das caracteristicas da empresa é fundamental para poder
methorar seu desempenho. Saber o que seus clientes pensam a seu respeito € como séo
feitas as atividades dentro da mesma, sdo dados importantes para a elaboragfo de uma
estratégia. Diversas ferramentas, como pesquisas com os clientes séo utilizadas para
esta andlise; abaixo & descrita a metodologia de uma delas utilizada no trabalho em

questio.
2.2.1 Matriz Importancia X Desempenho

A Matriz Importancia versus Desempenho ¢ uma ferramenta utilizada para a
verificagfio do desempenho da empresa, frente a aspectos relevantes para seus clientes
internos, ou para o mercado que se estd desejando conquistar. Os dados para a analise
s30 obtidos através de uma pesquisa que deve ser feita com muito cuidado. Apenas
pessoas que fagam parte do publico alvo devem ser entrevistadas, caso contrario os
resultados podem ser facilmente distorcidos.

Os aspectos analisados sfio classificados como: de pouca importancia,
qualificadores e ganhadores de pedido. Esta classificagdo é feita através de uma
pesquisa com o publico alvo da empresa. Fatores de pouca importancia ndo séo
relevantes para a decisfio do publico alvo em se tornar ou néo clientes. Os fatores
qualificadores séo interpretados como fundamentais ou basicos, para que o publico
analisado adquira o produto ou servigo que he estd sendo oferecido. Os fatores
ganhadores de pedido s3o aqueles que determinam ou mudam o comportamento do
cliente, por exemplo: em fungfio de um novo produto a ser adquirido ou da mudanca da
fornecedora de um servigo que ele ja possui.

E importante perceber que os fatores de pouca importancia ou qualificadores
podem ser encarados desta forma pelo publico alvo, pois, todos os competidores 0s
possuem, mas isso ndo significa que estes devem ser deixados de lado. O ndo
desempenho satisfatério em um fator como limpeza, por exemplo, para muitos grupos
um fator qualificador quando se fala de restaurantes, podera representar perda de
pedido. Assim, os fatores qualificadores e de pouca importancia devem ser analisados,
verificando se ndo constituem uma base para que os fatores ganhadores de pedido

possam existir e serem percebidos pelo publico alvo.
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O desempenho da empresa & classificado através de conceitos como ruim, bom,
ete. A Matriz combina estes dois eixos criando um grafico com zonas indicando como a

empresa esta em relagfio aquele determinado fator. Veja o exemplo da matriz para um

restaurante.

A Excesso
[ Adequado
¢ D Variedade
o e
S
e
m o Melhoria
p omida
e p—
n
BE Rl Preco
L O
i p—_
X Urgéncia
o

Irrelevante

Importancia

< > «— > < >
P.l Qualificadores G. de Pedido

Figura 2.2.1.1 Matriz Importdncia Desempenho
Transcrita do Livro Vantagem Competitiva em Manufatura: Atingindo Competitividade

nas Operagdes Industriais, Atlas, Brasil, 1993 de Nigel Slack
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2.3-Estratégias Competitivas

Uma empresa conhecendo o mercado em que esta inserida, sabendo como € o
comportamento do mesmo € sabendo quais séo suas caracteristicas internas, tem a
possibilidade de tragar uma estratégia, que lhe de uma maior chance de obter sucesso.
Porter explica de forma simplificada trés estratégias possiveis a serem adotadas: menor

custo, diferenciaco e enfoque.

VANTAGEM ESTRATEGICA
Unicidade Observada pelo - ]
Cliente Posig¢éio de Baixo Custo

No Ambito de DIFERENCIACAO
toda a indistria

ALVO ESTRATEGICO

Apenas um
Segmento
Particular

Figura 2.3.1. Trés Estratégias Genéricas
Transcrita do Livro Estratégia Competitiva, Editora Campus,

16° ed, 1998 de Michael E. Porter

Ele defende que é muito dificil se posicionar de forma eficiente utilizando mais
de uma destas estratégias, alegando que a empresa néo seré forte em nenhum dos
aspectos decisivos para os clientes. Analisando as trés estratégias propostas, percebe-se
que a estratégia de enfoque sempre esta relacionada com uma das duas outras
estratégias, variando seu grau de intensidade; dificil é conciliar as outras duas
estratégias existentes, a de menor custo € diferencia¢éo.

Tendo um mercado alvo, & possivel determinar quem séo seus concorrentes, ¢
qual a percepgdo que aqueles clientes tém ou desejam de um determinado servigo.
Assim, pode-se optar por uma correta estratégia competitiva, evitando-se tomar medidas

erradas ao buscar satisfazer clientes que nfio se conhece ou que tenham percepedes
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antagonicas. Caso se queira adotar a estratégia de custo mais baixo por exemplo, para o
restaurante, é preciso saber que ndo se estd concorrendo com o “bar da esquina” pois,
caso contrario, nfo se conseguird obter o retorno desejado.

OQutro ponto relevante quando se busca uma destas estratégias, € néo perder o
grupo de clientes que interessam para a empresa. Portanto, s€ 0 objetivo é reduzir custo,
nio se deve reduzir tanto que a empresa necessite perder os atributos que levavam
aqueles clientes alvo a serem seus clientes, mudando, portanto de mercado.

A qualidade do servigo néio deve fugir da percepgéo exigida do mercado alvo
escolhido. A empresa deve apresentar o methor, o mais barato, ou o mais adaptado
servigo ou produto & aquele grupo de clientes escolhido, para que exista um atrativo em
relacfio aquele mercado alvo, de ser cliente da empresa em questéo.

Apesar de existir um enfoque em uma estratégia competitiva, havera ainda, se
comparado com outras empresas do setor mas que ndo estejam concorrendo diretamente
pelo mesmo piblico alvo, uma mistura de estratégias, o que pode ser interessante. Um
exemplo seriam os hotéis da cadeia Best Western, conhecidos por terem um bom padrio
¢ niio possuirem um custo elevado na sua categoria, portanto para seus clientes alvo sua
estratégia é o custo. Entretanto se um cliente acostumado a se hospedar em albergues
ficar em um Best Western com certeza o atrativo serd o servigo prestado pelo hotel.
Assim, existe uma diferencia¢io, mas esta ndo € o foco estratégico do Best Western,
pois os clientes de albergue nfio séo o pilar de sustentagio da cadeia, sdo apenas clientes
que se presentes, sdo bem vindos. Néo existe um estudo ou um servico direcionado para
conquista-1os.

Para que est4 estratégia de lideranga no custo obtenha sucesso, ¢ necessario que
a empresa em questio tenha uma escala de produgdo eficiente, proporcionando-lhe os
ganhos de escala necessarios para reduzir seus custos. A empresa necessita
constantemente reduzir e controlar custos tanto em dreas como P&D, administrativa,
gastos com matérias primas, etc. A padronizaggo dos servigos, evitando que custos
adicionais existam pelo fato de servigos estarem sendo customizados, ¢ outra medida
que deve ser adotada. A empresa, consequentemente, para obfer sucesso com a
estratégia de menor custo, deve tomar todas as medidas para que sua estrutura sejaa
mais enxuta possivel.

O objetivo desta estratégia € que a empresa possua a menor composi¢o de
custos do mercado em que concorre. Caso haja uma concorréncia feroz por conguista de

clientes, o menor prego sustentdvel em longo prazo por algum outro concorrente, sera o
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que cobrisse sua estrutura de custo, no caso, a segunda melhor do mercado. Desta forma
a empresa com a melhor composi¢io de custos ainda assim, terd margens de
lucratividade, conseguindo permanecer no mercado com &xito.

A estratégia por diferenciagfio tem por objetivo agregar a0 produto ou servigo,
um fator que o torne unico para seu mercado alvo. Esta estratégia, se alcangada,
proporciona uma posi¢io menos volatil ao prego e as reagdes dos concorrentes, ja que
existe por parte de seus clientes, uma percepgao de diferenca no produto fornecido e,
portanto, uma maior lealdade com a empresa.

A diferenciagdo possibilita a cobranga de pregos mais altos, aumentando as
margens obtidas pela empresa; em contra partida, a fatia de mercado a ser conquistada
pela empresa com esta atitude, € potencialmente menor que uma empresa que tenha sua
estratégia voltada ao menor prego, por exemplo. Isso ocorre pela propria estrutura da
sociedade, onde existe uma concentragdo de renda e conseguentemente um menor
niimero de pessoas dispostas a pagar mais. Muitas vezes 0 empecilho nfio € o prego em
si, mas a diferenciagfo que agrada ou € relevante apenas para uma parcela da populagéo.
Carros conversiveis, por exemplo, além de o prego restringir o nimero de possiveis
compradores, ndo sdo todas as localidades onde & possivel usa-los com frequéncia. Em
paises muito frios ou muito chuvosos esta diferenciagio passa a ser uma desvantagem
para os possiveis compradores, diminuindo ainda mais o mercado potencial destes
produtos.

O enfoque como estratégia, na verdade, consiste em concentrar os esforgos da
empresa em um grupo especifico de consumidores. Este grupo tera suas necessidades
satisfeitas pela empresa em questdo, podendo obter melhores margens com a venda de
seus produtos, fabricados sobre medida para aquele determinado grupo. Como
mencionado anteriormente, ela atua conjuntamente com as outras duas estratégias
genéricas, compondo a estratégia a ser seguida pela empresa.

Normalmente a estratégia de enfoque ¢é apenas um adjetivo que determina quéo
definido e estreito ¢ o mercado alvo daquela empresa, pois, a partir deste mercado ela
devera se posicionar seja por diferenciagdio ou pelo menor prego. Assim o enfoque nao
pode ser encarado como uma estratégia isolada, mas que deve ser combinada com as
outras duas existentes. O enfoque seria o nivel de customizagio, ou a escolha do pablico
alvo, que a empresa deseja possuir seja em sua estratégia de menor prego ou de

diferenciagéo.
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Mesmo com uma estratégia bem definida para seu publico alvo, como a empresa
esta sujeita a atender clientes que nfo séo seu foco, pode para estes outros grupos,
representar uma fung#o oposta da que se dispde a ter. Se isso néo prejudicar sua imagem
perante seus consumidores alvo, pode ser um movimento interessante para o aumento
de sua lucratividade.

A colocagiio em prética de cada uma das estratégias competitivas requer
caracteristicas e habilidades distintas por parte da empresa. Uma empresa com uma
estratégia de melhor prego, por exemplo, deve possuir um bom monitoramento de seus
processos assim como uma empresa com uma estratégia de enfoque ¢ diferenciagéo
deve ser considerada no mercado, como uma empresa lider em tecnologia e qualidade.

A niio determinacéo clara de uma estratégia para atingir o mercado desejado,
pode trazer resultados negativos para a empresa. Sem uma estratégia bem definida ela
provavelmente nfio serd competitiva em termos de prego, perdendo os clientes sensiveis
a este fator, ndo tendo o melhor produto do mercado, perdera os clientes que querem
produtos diferenciados. Isto acontece na maioria dos mercados, mas nem sempre €
necessario ser o melhor em um destes pontos para obter sucesso. Se, analisando o
mercado, perceber-se que ha espago para desenvolver uma empresa que de certa forma
combine as duas estratégias basicas, e que isto pode gerar 6timos retornos, deve ser
adotada uma estratégia “mista”.

Na adocdio da estratégia para uma empresa existem riscos particulares aquela
estratégia escolhida. Falhar na sustentagfo daquela estratégia seria o principal. A néo
sustentacdo da estratégia escolhida acontece de maneira distinta, dependendo da
estratégia seguida pela empresa.

No caso de uma estratégia voltada para o menor custo, o foco apenas neste fator
pode fazer com que a empresa ndo perceba mudangas no setor, ficando fora do mercado.
Os investimentos neste tipo de estratégia sio extremamente altos devido 4 escalae &
eficiéncia que deve ser alcangada para se obter o menor custo, criando um risco
importante se, por exemplo, ocorre uma mudanga tecnologica significativa, alterando o
modo de fabricacfio daquele produto. Na fabricagio de LPs, a empresa que tivesse o
menor custo, mas nfo estivesse preparada para a entrada dos CDs no mercado, com
certeza esteve fadada ao fracasso.

Quanto 4 estratégia de diferenciagfo, o principal risco € que o prego do produto
se torne tdo superior ao preco dos demais concorrentes, que a empresa acabe perdendo a

lealdade dos clientes. Estes passam a n#o achar mais vantajoso por aquele preco,
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adquirir aquele produto, com um diferencial que ndo vale o prego o qual esta sendo
cobrado.

O mesmo risco ocorre, caso a empresa se foque muito em um setor. O
diferencial de estar atendendo especificamente um determinado setor pode aumentar o
preco do produto atingindo um valor tal, que passa a ser mais vantajoso para o cliente
ser atendido por uma empresa que atua em todo o mercado, e provavelmente possul
Precos menores.

Os riscos da adogfio das estratégias estdo ligados a reagdes e 2 mudangas sofridas
no mercado em que se esta atuando, ou se¢ deseja atuar. Por isso, se torna importante ndo
s6 analisar como este mercado esta se comportando atualmente, mas, tentar obter
informacdes de qual serd o comportamento deste mercado no futuro, evitando surpresas

desagradaveis.
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2.4- Publico Alvo

Determinada a estratégia a ser utilizada, com um conhecimento do mercado ¢ da
empresa envolvida, a identificacfio € um estudo detalhado do publico alvo, passa a ser
importante para que o planejamento realizado seja implementado com sucesso.

Descobrir a composicdo dos potenciais e dos atuais clientes, onde estdio € como
se comportam, é fundamental para determinar quais a¢es devemn ser tomadas.
Pesquisas junto aos clientes e as pessoas que estejam no grupo de possiveis clientes, so
fontes de informaco para analises a este respeito.

Com estas informagdes, sera possivel determinar qual o grupo, de pessoas ou
corporagdes, dadas as condi¢fes do mercado que envolve a empresa, ¢ 0 mais
interessante para se tornar cliente. Esta escolha é na maioria das vezes, necessdria, pois
dependendo de cada tipo de consumidor havera reagfio a um determinado estimulo, de
maneira distinta. Como um ntimero finito de agSes serfio efetuadas, dadas as condi¢des
financeiras da empresa, € importante analisar como cada grupo reage a determinada
agio.

Além das pesquisas de opinifio, estudos de tendéncia identificando possiveis
mudancas, ndo s6 nos grupos presentes na area de cobertura da empresa, mas também,
de mudanga de comportamento dos mesmos, sdo interessantes. Mapeamentos podem ser
uteis para perceber a quantidade e onde estéo localizados determinados alvos; estes
mapeamentos sdo mais eficazes em empresas provedoras de servigos como por exemplo
a Joana Francesa.

Apds a determinagio do piblico alvo, ¢ importante nfo s6 realizar a¢des que o
transformem em cliente, mas que também tornem este publico, leal a empresa. Um dos
grandes problemas atuais ¢ o grande nlimero de opgdes que os consumidores possuem,
quase em todos os setores. Passa a ser fundamental, ndo s6 conquistar, mas também,
manter os clientes atuais que sejam interessantes para a empresa.

Um dos métodos que trabatha com a manutengdo dos clientes existentes de uma

empresa é o CRM*.

* Customer Relationship Management ou em portugués: Gerenciamento do Relacionamento com
o Cliente
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24.1 CRM

0O CRM é uma metodologia desenvolvida para fazer a interagdo cliente empresa
mais eficiente, fazendo com que o cliente esteja satisfeito e, portanto, permaneca fiel
aquela empresa. Este método busca identificar os segmentos de clientes que sio
servidos e quais destes segmentos sdo vantajosos, trazendo lucro para a corporagéo.

Identificados os segmentos, sdo buscadas informacdes relevantes aos desejos
destes clientes, chegando a identificar, se necessério, pessoalmente cada cliente e seu
comportamento. Companhias aéreas, por exemplo, por terem dificuldade em diferenciar
seu produto principal, levar uma pessoa de um ponto para o outro, gastam muito
dinheiro com sistemas de CRM. Para identificar seus clientes mais lucrativos e
descobrir seu perfil, desenvolveram sistemas de informagéo que a cada viagem
armazenam as informagdes dos clientes, sabendo se chegaram atrasados, etc. Outras
informagdes sdo obtidas através de outros meios como os planos de fidelidade, obtendo
informacdes pessoais. O grande objetivo deste acimulo de informagdes € verificar se
seus servigos estdo sendo eficazes e desenvolver novos servicos, que satisfagam e que
cativem os clientes. Um exemplo séo bilhetes promocionais para determinadas areas
muito freqiientadas por aquele determinado cliente, o fornecimento de jornais do pais de
origem do cliente caso ele deseje, rapidez de embarque, etc.

Estes sistemas sfo extremamente caros ¢ complexos em casos de companhias
como as empresas de transporte aéreo, mas outras empresas menores como o Joana
Francesa, podem desenvolver um processo de CRM.

O simbolo do CRM € o slogan 1 para 1, ou seja, um servigo para cada cliente, o
CRM defende que cada cliente pode ser tnico, demandando um servigo também unico.
Isso nem sempre & necessario, o interessante ¢ identificar os diversos grupos de clientes,
que tenham comportamentos diferentes e desejem servigos personalizados. Outro ponto
¢ identificar aqueles clientes realmente importantes e criar servigos exclusivos como,
por exemplo, fazer pratos que néo estéo no cardapio, saber seus nomes décor, ou outros
fatores que o fagam se sentir importante e bem quisto pelo restaurante.

No caso do Joana Francesa parece ser desnecessario elaborar um sistema de
informag#o com as caracteristicas de todos os clientes. O importante & identificar os
grupos de clientes que se comportam de maneira distinta, ¢ quais destes grupos sdo ou

podem se tornar importantes para o restaurante, criando servigos que possam atender
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suas necessidades. Quanto aos principais clientes, estes deverdo ser identificados pelos
garcons ¢ outros funciondrios, tentando-se lembrar de seus nomes e de suas
preferéncias, criando um ambiente mais acolhedor, além do que se for seu desejo,

elaborar pratos ou criar privilégios que os tornem satisfeitos.
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3-O Restaurante Joana Francesa

3.1-Descri¢do do Restaurante

Quando foi iniciado o trabalho no restaurante, diversas entrevistas foram
realizadas com seus s6cios para que se tivesse uma idéia, ndo s6 do funcionamento do
restaurante, mas, como seus acionistas estavam administrando e entendendo o negécio.
A descrigdio a seguir reflete o pensamento estratégico e administrativo dos sOcios no
inicio do ano, no més de maio, quando foi iniciado o trabalho.

E possivel perceber que j& havia uma segmentagfo de clientes e de servigos entre

outras estratégias, mas que ndo estavam resultando em ganhos para o restaurante.

3.1.1 Geral ®

O Joana Francesa ¢ um restaurante de Cozinha Brasileira Contemporanea,
situado a Rua Horacio Laffer, ndmero 150. As sdcias procuraram criar um restaurante
que se diferenciasse pelo ambiente agraddvel, contemporéneo, SEIvigo € preco COITetos,
sem luxos excessivos que intimidariam a clientela e, decidiram captichar no produto
principal que é a comida. Comida brasileira contemporanea. “Cozinha de autor”
segundo os especialistas em gastronomia. A comida busca recuperar na lembranga do
cliente momentos da sua infincia, comida caseira, da mie ou da avd, saborosa.
Tentaram resgatar momentos de felicidade presentes na memoria de seus consumidores.
Essa é a proposta do restaurante, pensamento que orientou as agoes de marketing; € a
tentativa de diferenciacio nfio oferecendo apenas comida aos clientes mas sim,
felicidade e prazer. O restaurante possui instalagdes sofisticadas, com dois saldes
totalizando 54 lugares. £ um estabelecimento pequeno, tendo por objetivo trazer
aconchego e privacidade a seus clientes. O restaurante atualmente abre todos os dias
para o almogo, e fecha domingo ¢ segunda feira para o jantar. (Até o inicio do ano,
fechava durante toda a segunda feira).

O restaurante esta em operagio desde maio de 2000 e surgiu da iniciativa de um
grupo de amigas. Propuseram a uma amiga que cozinhava muito bem, que se tornasse a
Chef do restaurante. Pedido aceito, montaram uma sociedade por cotas, selecionaram o

local € comecaram as obras.
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Neste momento, coube 4 Chef montar o carddpio do restaurante € a uma das
sécias, mais diretamente envolvida, o acompanhamento das obras ¢ o projeto de um
sistema de informagdes gerencial. Contrataram, ainda, um consultor especialista em
restaurantes para revisar o conceito de servigo proposto.

Desde sua abertura, o restaurante, teve uma grande aceitagBo por parte da midia
especializada e, foi considerado pelo Estaddo o “Restaurante Revelagdo do Ano 20007,
além de ter sido capa da Revista Gula e outras publicagdes do ramo. A ampla
divulgagio na midia e os elogios por parte dos maiores especialistas na drea
gastrondmica garantiram um bom fluxo de clientes & casa mas, ndo garantiram a
eficiéncia da operagfo.

A ampla divulgagio gerou no publico demandas diferentes daquelas inicialmente
imaginadas pelas s6cias. A necessidade de sustentagio da marca criada, impds, de certa
forma, uma séric de medidas de reprojeto do sistema, que fugiam do escopo previsto
pelos sécios. Assim, o restaurante passou a oferecer uma carta de vinhos, servigos de
bar e a selecionar de forma mais rigorosa seus clientes. Em suma, o reconhecimento
acabou por reduzir a flexibilidade na gestfio da empresa por necessidade de manutengéo
do status quo.

Q restaurante manteve durante o ano de 2001 no desenvolvimento deste trabalho
o reconhecimento obtido pela midia; em edigfio da revista Veja no més de setembro, foi
eleito 0 melhor restaurante de comida brasileira de S8o Paulo. Ver reportagem no anexo
4.

3.1.2 O Servigco Prestado pelo Restaurante

O ato de ir a um restaurante pode representar diversos desejos por parte do
cliente. O mais fundamental é o desejo de se alimentar, mas, junto a este descjo existem
muitos outros, as vezes até mais importantes do que este. O ato de ir a um restaurante
pode estar relacionado a um passa tempo, uma oportunidade de negécio, de distra¢éo ou
até mesmo de intimidade.

O restaurante pode ser pro-ativo quanto a estes desejos, criando ambientes
favoraveis a determinados desejos, por exemplo: uma iluminagfio mais fraca, mesas

mais reservadas e na maioria para duas pessoas, gerariam um ambiente de intimidade

3 Partes desta descriciio foram obtidas com as s6cias do restaurante
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para casais, enquanto ambientes com 4reas para criangas brincarem fora ou fornecer
passatempo para as criangas, direcionaria o restaurante para um ambiente familiar.

Os clientes também podem acabar determinando qual o tipo de servigo que o
restaurante esta fornecendo, o importante & perceber porque os clientes estdo indo ao
restaurante, no caso o Joana Francesa, e se estes s80 0s desejos que o restaurante
pretende atender. Existem restaurantes onde as pessoas gostam de passar horas
conversando, tomando “drinks” e comendo aperitivos, este a principio néo € o objetivo
do Joana Francesa.

O Joana Francesa busca nfio $6 servir uma comida de alta qualidade, sendo uma
comida brasileira sofisticada, mas, de criar um ambiente de aconchego ¢ de
tranqiiilidade para seus clientes. Existe uma diferenga grande entre os fregilientadores do
restaurante nos dias de semana no almogo, no jantar, e durante o fim de semana. Os
clientes do almogo de dias de semana t&m um comportamento muito distinto em relacéo
aos outros dois grupos, similares em seus descjos. Eles sdo geralmente executivos que
véio com colegas de trabalho para o restaurante. O objetivo do Joana Francesa € criar um
ambiente onde estas pessoas possam conversar com calma e até fechar negocios,
tornando o almogo nfio uma refei¢do de 15 minutos, mas um momento de descanso ou
de extensdo do trabalho através de negociagdes em um ambiente trangiiilo ¢ agradavel.
Este ambiente propicia um maior gasto por parte destes clientes, justificando a
infraestrutura do restaurante e a imagem que este quer ter junto nfo so aos clientes do
almoco, mas, a todos. Nio seria sustentavel um restaurante que pretende ser um
restaurante fino e sofisticado durante o jantar, se tornar um restaurante estilo “self
service” no almogo; nio atenderia nenhum dos pablicos de maneira eficiente.

J4 os clientes dos demais servigos, sfio geralmente casais ou grupos de amigos
nos jantares de dias de semana ¢ familias nos fins de semana. Estes dois grupos
apresentam um comportamento de gasto e de tempo de refei¢sio parecidos, apesar de
buscarem servicos um pouco distintos. Nos dias de semana o ambiente deve ser mais
recatado ¢ silencioso, havendo mais discrigio; nos fins de semana, o ambiente deve ser
mais alegre onde os grupos de pessoas geralmente s&0 maiores € existem criancas. Estes
dois grupos podem ser atendidos sem problemas pelo restaurante, pois na maioria das
vezes vio ao local nestes horarios, j& esperando este tipo de ambiente. E dificil
encontrar criangas jantando as 23:00hs em uma terga feira assim como ¢ dificil nfo

encontra-las almogando em um domingo.
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Outra diferenca entre estes dois grupos é o comportamento de compra, como,
por exemplo, bebidas alcodlicas, presentes nos jantares € ndo nos fins de semana. Estas
diferengas nfio interferem na forma como o servigo serd prestado, pois, os produtos
estdo sempre disponiveis para os clientes e, no caso, a diferenca principal ¢ em relagao
as bebidas, que ndo necessitam um tempo de preparo anterior. Quanto ao ambiente, as
restriges sdo cumpridas pelos proprios clientes, niio havendo conflitos entre estes dois
grupos.

Por estes aspectos os {rés grupos na verdade s&o dois, quando olhamos a maneira
como o servigo deve ser estruturado, de formas diferentes, para satisfazer os clientes
desejados pelo restaurante. O aspecto conflitante entre os dois grupos € o tempo de
duracdio da refeigdio, sendo curto para o primetro e néio importando tanto para o segundo,

e 0 preco, o primeiro grupo no esta disposto a gastar tanto quanto o outro.

Executivos Casais e Familias
Amigos

Descanso e Relaxar e Conversar &
Negdbcios Conversar se Reunir

Figura 3.1.2.1. Segmenta¢do dos Servigos Prestados

Elaborada pelo Autor
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3.2-Stakeholders

Para realizar uma analise do restaurante e do mercado em que ele estd inserido,
utilizando as 5 forgas de Porter, ¢ interessante identificar quem sdo 0s stakeholders®
envolvidos com o restaurante e tragar um paralelo com as forgas descritas na
metodologia utilizada. O grafico a seguir apresenta os stakeholders e onde estes
estariam sendo tratados pela metodologia das 5 forgas de Porter.

Além dos clientes, os stakeholders do restaurante seriam seus socios (no inicio
do trabalho 6, atualmente 4), os funcionarios {gargons, cozinheiros, caixa, pessoal de
limpeza, etc), fornecedores de produtos (verduras, carnes, energia, agua, bebidas, etc),
fornecedores de servigo (entrega delivery, estacionamento, recolhimento de lixo), midia,

habitantes da regifio e demais restaurantes.

CONCORRENTES E
ENTRANTES POTENCIAIS

PRODUTOS
SUBSTITUTOS

)

RESTAURANTE

o

COMPRADORES

FORNECEDORES

Figura 3.2.1. Os Stakeholders e seu relacionamento com as Cinco Forgas de Porter

Elaborada pelo Autor

% Qualquer pessoa fisica ou juridica que tenha algum envolvimento com a empresa, no caso deste
trabalho, estudada.
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3.3-O Mercado

No inicio de 2001 na cidade de Sdo Pauio existiam cerca de 30.000 restaurantes,
entretanto o Joana Francesa pertence a uma categoria, Cozinha Brasileira
Contemporinea, onde existiam muito poucos estabelecimentos atuando. Quando do
inicio de suas operagdes, ainda ndo havia, segundo os socios, outro restaurante na
mesma categoria. O termo teria surgido apds o langamento do Joana Francesa.

Apesar de sua diferenciagio quanto ao tipo de comida, desde a sua inauguragdo
alguns restaurantes foram lancados com pratos similares concorrendo diretamente com
o Joana Francesa. A maior concorréncia, entretanto € referente a restaurantes com a
mesma localizagdo, na regiio da nova Faria Lima, uma area extremamente competitiva,
Nos utltimos anos diversos empreendimentos foram realizados, aumentando
substancialmente o nimero de prédios comerciais, hotéis ¢ flats da regifio. Hoje € uma
das regides mais chiques e desenvolvidas da cidade.

O Joana Francesa apesar de fazer parte de um nicho com poucos concorrentes,
na verdade concorre com todos os restaurantes que oferecem prego, servigo e pratos no
mesmo patamar de qualidade, sejam da mesma regifio no caso do almogo, ou em toda a
cidade no caso do jantar.

Esta diferenciagfio por parte do almogo ¢ do jantar € nitidamente percebida
quando se frequenta o restaurante. Durante os dias de semana no periodo do almogo a
grande maioria dos clientes sfo executivos da regifio, que com menos tempo para se
deslocar, frequentam restaurantes proximos ao seu local de trabalho. No jantar e em
almogos nos fins de semana, o perfil dos clientes é distinto. Séo geralmente casais ou
familias que vem para se descontrair, tendo mais tempo para sua refei¢fio. Com isso sdo
clientes também que possuem mais tempo para se deslocar, podendo vir de diferentes
areas da cidade. Isso € percebido ndo s6 pela observagio dos clientes do restaurante,
mas como em conversas efetuadas pela Chef da casa e do autor deste trabalho com os
mesmaos.

Estes € outros pontos importantes sobre o mercado em que o restaurante Joana
Francesa atua, serfio discutidos nos topicos a seguir, utilizando a metodologia discutida

anteriormente: as 5 forgas de Porter.
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3.3.1 Clientes

O mercado consumidor de refeigdes ¢ extremamente fragmentado, mesmo para
um restaurante com pregos elevados como o Joana Francesa. N&o existe uma
dependéncia por um cliente especifico como pode existir em diversas industrias, mas,
existe uma dependéncia a um grupo de consumidores que se comporta de maneira
similar. Portanto, possui sensibilidade a prego e & qualidade do produto, parecidas.

Torna-se importante perceber qual o espago de negociacfio existente entre estes
clientes, ou potenciais clientes e o restaurante, para gue sejam obtidos os melhores
resultados. Mesmo ainda ndo se tendo definido uma estratégia competitiva de atuaciio
para o restaurante, podendo haver sugestdes de alteragdio de pregos, qualidade do
produto entre outros, existe um publico mesmo que pouco abrangente, que ja é foco de
estudo; independentemente da estratégia adotada, existe uma parcela limitada da
sociedade, pela questfio da capacidade de compra, que pode ser cliente do restaurante
Joana Francesa.

O tdpico clientes serd abordado tanto neste capitulo quanto no préximo,
referente & empresa; assim serd introduzida a segmentacdio de clientes existentes no
restaurante, tomando-se possivel elaborar analises referentes ao mercado.
Posteriormente, no capitulo seguinte serdo tratados com maior profundidade os clientes
atuais do restaurante.

O Joana Francesa possui um piblico muito diferente para cada um de seus
produtos, almogo e jantar, como mencionado anteriormente. No almogo em dias de
semana, os clientes séo na maioria executivos da regifio. Além de sua disponibilidade de
tempo ser limitada, devido ao trabatho do dia a dia, seu gasto com a refeigio ndo é
elevado como no jantar, € eles procuram uma maior variedade de pratos, j4 que possuem
um menor nimero de opgSes. No jantar o cliente nfo estd, como ja descrito, com um
problema de disponibilidade de tempo para se deslocar, deixando a proximidade como
um fator secunddrio. O gasto médio destes clientes é muito superior aos freqiientadores
do restaurante na hora do almogo, assim como o tempo que permanecem no
estabelecimento.

Esta primeira segmentagdo torna-se fundamental para analisar os possiveis
compradores dos servigos oferecidos pelo Joana Francesa. No almoco de dias de

semana o estudo do mercado consumidor sera focado nas pessoas presentes na regifio e
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com capacidade de compra. No jantar este estudo sera mais genérico, abrangendo
pessoas com capacidade de compra, mas que possam estar em qualquer area da cidade.
Portanto, existem dois servigos basicos prestados para consumidores que no momento

de compra apresentam comportamentos distintos.

Principais
Servigos

Fatores de
Exclusao
de
Potenciais

Clientes

Figura 3.3.1.1 Caracterizac¢do dos Clientes
Elaborada pelo Autor

Para determinar o mercado potencial do restaurante, devemos analisar estes trés
fatores limitantes: a faixa de prego praticada pelo restaurante e a oferta existente para o
jantar e almogos de fim de semana, e além delas, a distdncia para os almogos de dia de
semana.

A oferta esté diretamente relacionada a concorréncia, que sera tratada com maior
profundidade em outro capitulo. No momento ela deve ser levada em considerago, para
determinar quais focos de clientes potenciais da regifio sdo mais interessantes para
serem abordados por agdes do restaurante.

Uma refei¢do no Joana Francesa tem um prego minimo de R$20,00. Mesmo
havendo a possibilidade de mudanga de precos pelo restaurante, este € o minimo que os
sdcios pretendemn cobrar por refei¢dio, sendo este valor referente a um almogo nos dias
de semana com um menu promocional. O menu foi uma mudanga implementada

durante a realiza¢fo deste trabalho, como uma sugestéo. Portanto, o cliente do Joana
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Francesa, no minimo deve estar disposto a gastar R$20,00 por refeigio. Se fizermos um
estudo para os clientes do jantar (serfio chamados de jantar também os clientes de fim de
semana, para facilitar a explicagiio), estes vém geralmente acompanhados ¢ j4 com as
redugdes de pregos realizadas durante o trabalho, gastariam no minimo R$30,00 por
pessoa. Os clientes desejados deveriam ter capacidade de realizar uma refeiciio em um
restaurante como o Joana Francesa duas vezes por més. Supondo que uma familia em
Sé@o Paulo possua cerca de 3,3 pessoas (fonte: IBGE 1999), estariamos falando em um
orcamento mensal de R$198,00 por familia, com este tipo de refei¢do. O namero de
familias com a capacidade de despender este valor em refeicoes fora de casa, seria uma
referéncia para determinarmos o montante de pessoas de que estamos falando. De
acordo com pesquisa realizada pelo departamento de pesquisa de pregos e despesas
familiares do IBGE, uma familia gasta 5,18% (fonte: IBGE 1996) de seu orgamento
com alimentago fora do domicilio. Desta forma para chegarmos a um valor de renda
familiar para os clientes potenciais do Joana Francesa, além das refeigdes dos jantares e
dos fins de semana, devem ser consideradas as refeigdes durante o periodo da semana
no trabatho, quando estas pessoas estdo se alimentando fora de casa; considerando que
gastam no minimo R$8,00 por refeigsio de almogo nos dias de semana, e que em cada
familia de classe média existem 1,3 pessoas com renda (fonte IBGE 1999), os gastos
mensais com estas refeicdes seriam de R$3 00,00. Assim seria necessaria uma renda
familiar minima mensal de R$7837,00 para os clientes do Joana Francesa frequentarem
0 jantar ¢ almogo de fins de semana.

Abaixo se encontra a pirdmide social da regido sudeste do Brasil, com sua
distribuigo de renda expressa em saldrios minimos. Um salirio minimo ¢ igual a

R$180,00 (Set/2001).
Mais de 20

10 a 20

5a10

Oas

*5,8% sem rendimento
Figura 3.3.1.2 Pirdmide Social do Sudeste do Brasil

Elaborada pelo Autor, Fonte IBGE
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Utilizando a piramide de distribuicfio de renda da regifio sudeste do Brasil,
considerando a populag3o da cidade de S&o Paulo, que ¢ de 10 milhdes de habitantes
(fonte: IBGE 1996), obtemos o mimero de clientes potenciais do restaurante para os
jantares e os almogos dos dias de semana. Foi considerada a populagdo apenas do
municipio de S&o Paulo. Apesar do deslocamento néo ser um dos principais problemas
dos clientes analisados no momento, pessoas habitando em municipios vizinhos, néo
devem provavelmente se dirigir com uma freqiiéncia razodavel a um restauranie no Itaim
Bibi.

Com a renda familiar estimada para os clientes do restaurante sendo mais de
R$7837.00; correspondendo a 43,5 salérios minimos, e supondo que 50% das pessoas
que possuem uma renda superior a 20 saldrios estejam nesta faixa, estariamos falando
em 3,9% da populagfo da cidade ou 390 mil pessoas.

E um nimero elevado de pessoas. Considerando como antetiormente, que estas
pessoas viriam a restaurantes duas vezes ao més, seriam 26 mil pessoas freqiientando
restaurantes deste nivel por dia na cidade de S&o Paulo. Claro que a oferta de
restaurantes de alto nivel na cidade de S3o Paulo também é enorme, desta forma torna-
se fundamental que os clientes em potencial tenham em mente o Joana Francesa.

Os clientes de almogo dos dias de semana, como dito, gastariam no minimo
R$20,00 no Joana Francesa; eles, ndo necessariamente, devem gastar esta quantia por
dia para serem considerados potenciais clientes, mas, dada a regifio onde o restaurante
esta situado, é razodvel imaginar que os potenciais clientes teriam condigGes de ir a um
restaurante do mesmo nivel de prego que o Joana Francesa, uma vez por semana € nos
demais dias, iriam a um restaurante da regifio, com um preco em torno de R$12,00.
Sendo que um més tem em média 20 dias uteis, estes consumidores deveriam gastar
com suas refeicdes durante os dias de trabalho R$272,00 por més. Vale lembrar que
muitos destes funcionarios recebem vale refei¢fio, aceitos pelo restaurante, o que
ameniza o gasto das refei¢des para os consumidores. Outro ponto importante € que 0s
precos praticados para almogo nesta regido séo superiores a média de outras regides da
cidade, onde existe uma concentragdo grande de empresas. Sendo conservador,
imaginando que estas pessoas tenham o mesmo comportamento de gastos com jantares
e almocos nos fins de semana que o piblico analisado anteriormente, provavelmente
gastem mais, teriam um gasto de R$272,00+ R$198,00/1,3= R$424,00 com alimentag¢do

fora do domicilio, resultando em um salario de R$8191,00.
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Este sal4rio ¢ altissimo para os padrdes brasileiros, mas, pessoas que gastam esta
quantia por refeigdo, devem apresentar saldrios nesta faixa. Com estes dados, torna-se
importante identificar empresas que possuam um némero alto deste tipo de funciondrio.

Além do componente prego, a distancia do restaurante para o local de trabalho
do consumidor, é um fator que determina se ele vira ou ndo ao Joana Francesa. Na
pesquisa realizada, a maioria dos clientes do Joana Francesa possui cerca de uma hora
para almogar; como os atuais clientes esto dispersos em varias empresas, onde a
politica de horario de almogo nfio varia para os demais funciondrios, os potenciais
clientes da regidio devem possuir restrigdes de tempo similares as dos clientes atuais.

Com este tempo para almogo, o deslocamento para o local da refeigdio deve ser
no méximo de 15 minutos. A oferta existente nesta faixa de proximidade dos focos de
clientes foi também considerada, ja que quanto maior o nimero de restaurantes nas
proximidades de uma empresa, maior sera as opgdes de escolha e menor a chance destes
clientes virem com freqiiéncia ao Joana Francesa.

Com estes dados referentes aos salarios dos potenciais clientes, o tempo de
deslocamento desejado para se fazer uma refeigiio durante o expediente de trabalho, € a
oferta presente nas proximidades de cada foco de clientes, foi feito um mapeamento’ da
regifio, indicando os focos de localizagio destes potenciais clientes.

Durante o mapeamento, quando possivel, foi obtido 0 nome das firmas que se
encontravam dentro do edificio pesquisado. O intuito era estimar o valor salarial de seus
funciondrios. Infelizmente muitos prédios nfo divulgam quais empresas estio em suas
dependéncias, desta forma a estimativa foi feita em relaggo a aparéncia do prédio. A
estimativa do nimero de funciondrios existente nos prédios foi feita da mesma forma.
Quando ndo era fornecido o nimero de funcionarios que a empresa possuia, ou era feita
uma pesquisa na internet, ou a quantidade era estimada através do tamanho do prédio e
quantidade de escritorios. Em relagéo ao tempo de deslocamento até o restaurante, foi
considerada a distincia nominal visualizada no mapa que se encontra a seguir. A oferta
foi mapeada da mesma forma que as empresas da regido; foi feita uma pesquisa no
local, identificando os restaurantes com caracteristicas como: ambiente, etc, similares
aos do JF. Identificados os concorrentes, foi respeitado o tempo de deslocamento de 7,5

minutos, sendo identificados para cada foco de clientes, quais as opgdes disponiveis.

7 Esta analise foi feita em conjunto com Adriano Bartolomei Sebusiani, Carlos Andrés M. Castillo,
Eduardo Sampaio Queen e Henrique Scardua, para um trabalho da disciplina PRO-195 do DEP. Os
quatro autorizaram sua utilizagio neste trabalho.
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Figura 3.3.1.3 Mapeamento da Regido - Itaim Bibi
Elaborada pelo Autor em conjunto com Adriano Bartolomei Sebusiani,

Carlos Andrés M. Castillo, Eduardo S. Queen e Henrique Scardua
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Qualidade de Clientes Potenciais

Com esta coleta de dados, foram atribuidas notas para os quesitos discutidos

anteriormente, para que fossem identificados os focos mais interessantes de atuagdo.

Com o mapeamento e atribuigo de notas, foi elaborado o grafico abaixo com os mais

promissores focos da regifio. A tabela e a metodologia para o célculo estdo contidas no

Anexol.

[:] Sao Luis
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B Bain / Hermés

D Campos Bicudo
-Lado Sao Luis
Roland Berger
o D JP Morgan
il elefbnica

Estas informagdes sdo interessantes ndo so para se conhecer 0 mercado em que

27 Ponto Frio

o

AF . Ripasa

Proximidade x Oferta

Figura 3.3.1.4 Analise dos Clientes Potenciais
Elaborada pelo Autor

se estd atuando, mas para gerar uma maior cficiéncia quanto a medidas de divulgacéo,

etc.
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3.3.2 Fornecedores

O restaurante compra suas matérias primas em pequenas quantidades, ndo
havendo um ganho de escala significativo em suas compras. Seus fornecedores sdo
pequenos e escolhidos mais pela qualidade do que pelo prego. O mercado de alimentos
e acessérios para restaurante é extremamente fragmentado, ndio havendo problemas
quanto ao niimero de fornecedores existentes e raramente quanto a qualidade exigida.
Apenas alguns produtos tipicos da cozinha nordestina, podem apresentar uma restri¢do
quanto ao nimero de fornecedores existentes em So Paulo, mas estes produtos
correspondem a uma fatia muito pequena do que é gasto pelo restaurante, néo havendo
problemas graves caso seu preco seja aumentado.

Desta forma o mercado de fornecedores do Joana Francesa dificilmente
conseguira se organizar ou impor pregos ¢ condi¢Bes de compra, pois além de
fragmentado, o prego nfo é um fator chave para a compra, podendo o restaurante mudar
de fornecedor com uma certa facilidade. Assim, agbes tomadas por parte dos
fornecedores, ameacando o lucro do restaurante sdo improvaveis, pela baixa
dependéncia que o restaurante tem com algum deles. O tinico fornecedor que poderia
gerar algum inconveniente seria o dono do imovel onde se encontra o Joana Francesa,

mas o contrato de locagiio vence em 2005, ndio havendo um risco em médio prazo.

3.3.3 Produtos Substitutos

Alimentac#io ¢ algo insubstituivel, obviamente, assim a ameaga de produtos
substitutos neste mercado, esta mais ligado a criagfio de um novo conceito de cozinha
ou 2 mudanga de percepgdo de valor por parte do mercado. Estas duas situagGes podem
introduzir concorrentes com produtos que para o cliente tem o mesmo efeito, mas que
atuam de maneira distinta. Encarado desta maneira, uma ameaga ao servigo do Joana
Francesa seriam os restaurantes que no almogo possuem refeigdes organizadas como
buffet, diminuindo o tempo total da refeigfio e apresentando uma maior variedade de
opedes para o cliente, perdendo um pouco na qualidade e no ambiente da refeigdo.

Esta € uma das perguntas a serem feitas a diante, a mudanga ou néo para buffet,

durante o almogo.
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3.3.4 Concorrentes e Entrantes Potenciais

O mercado de restaurantes como dito anteriormente, € extremamente
fragmentado, a possibilidade de novos entrantes € enorme e de estes serem identificados
com certa antecedéncia, & quase nula. Uma das barreiras de entrada que podem ser
utilizadas esta relacionada a regidio onde o restaurante esta operando. No caso do Joana
Francesa, por exemplo, ¢ improvavel que um outro restaurante de comida brasileira abra
naquela regifio, mas em outra parte da cidade, ¢ certo de que com o sucesso do Joana
Francesa e de outros restaurantes da categoria, que concorrentes irfio se afirmar,
buscando este mercado em regides nio atendidas da mesma forma. A criagéio de uma
marca forte ou de receitas exclusivas, pode inibir a entrada de um restaurante tanto da
mesma categoria, quanto restaurantes de estilos diferentes, mas que concorrem por
pablicos da mesma regido; a diferenciagfio do produto se tornaria tal que os
concorrentes teriam receio de entrar no mercado. Desvantagens relativas ao tempo de
operacio também existem, um restaurante operando hd muitos anos conhece o publico e
também j4 se tornou um ponto de referéncia na cidade.

A necessidade de capital nfio ¢ um grande empecilho para se entrar neste
mercado, o Joana Francesa nfio é um restaurante de luxo, nfio havendo a necessidade de
investimento elevado para construir um restaurante, que aos olhos do cliente, pertenca a
mesma categoria. Custos de mudanga, acesso aos canais de distribui¢éo e politicas
governamentais néio sio aplicaveis ao mercado do Joana Francesa, os concorrentes que
desejem entrar no mercado, ndo irfio obter desvantagens em relacdo a estes topicos.

Os concorrentes do Joana Francesa podem ser segmentados da mesma forma
com que seus clientes. Existem os concorrentes para 0s almogos de dia de semana ¢ 0s
concorrentes para o jantar e almogos de fim de semana. Para os concorrentes de almogo
nos dias de semana, o fator principal de concorréncia, além de caracteristicas similares
de prego, qualidade e ambiente € a proximidade; j4 para os outros servigos prestados, o

tipo de comida servido torna-se o fator principal.
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Concorrénc

Figura 3.3.4.1 Caracterizagdo dos Concorrentes

Elaborada pelo Autor

Os concorrentes do jantar seriam todos os restaurantes da cidade de Séo Paulo
com caracteristicas similares ao Joana Francesa, mas especialmente em relagio ao tipo
de comida servida. Uma lista de restaurantes da categoria cozinha brasileira se encontra
no anexo? ao final deste trabalho. Esta lista foi obtida através do Guia S&o Paulo e da
revista Veja Sio Paulo, principais fontes de consulta por parte dos clientes, e que
posicionam o restaurante Joana Francesa nesta categoria.

Os almogos de dia de semana apresentam concorrentes distintos, determinados
pela sua localizagfo, proxima ao Joana Francesa e aos focos de clientes. Desta forma foi
feito um mapeamento, j4 mostrado anteriormente e presente no anexol, onde foram
identificados restaurante da regiio com nivel de prego e ambiente similar aos do Joana
Francesa.

Com o0 mapeamento tendo restaurantes comparaveis, foram observadas a
variedade e a qualidade da comida dos restaurantes, atribuindo para cada um uma
determinada nota. Esta nota combinada com a proximidade do restaurante em relagéo ao
Joana Francesa, identificou os principais concorrentes da regifio, exibidos no grafico

abaixo. A lista completa de restaurantes mapeados encontra-se no anexo 2.
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Figura 3.3.4.2 Andlise dos Concorrentes
Elaborada pelo Autor

Os restaurantes exibidos no grafico anterior apresentam caracteristicas distintas
em relacfo ao tipo de comida que servem: o Morro de S&o Paulo e Via Blu pertencem a
cozinha contemporinea, Bar das Artes cozinha arabe, Kundun cozinha japonesa, Spazio
cozinha rapida e Cantonne cozinha italiana. A similaridade que possuem € que todos
servem buffet durante o almogo, com excegio ao Spazio, que serve sanduiches a la
carte.

Este ponto € importante para analisar o posicionamento do Joana Francesa, ele
se diferencia pelo fato de ser a la carte, passando uma imagem mais requintada e de
aconchego para o cliente, mas perde em variedade e tempo de atendimento.

QOutra diferenga em relag#o a estes concorrentes € o ponto em que estédo
localizados. Sdo areas mais movimentadas, avenidas, grandes ruas, etc; diferente do
ponto onde estd localizado o Joana Francesa, uma rua pequena, cheia de obras. Assim,

sua identificagfio torna-se mais dificil por parte de clientes.
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3.4-A Empresa

3.4.1-Servigos Oferecidos

O Joana Francesa tem seus servicos segmentados em dois grupos principais:

¢ Almogo (dias de semana)

e Jantar (todos os dias) e almogo (fim de semana)
O restaurante apresentava também alguns servigos complementares:

¢ Delivery

¢ Estacionamento com manobrista

O almogo em dias de semana possui caracteristicas muito distintas das demais
refeictes oferecidas pelo restaurante. Os clientes deste servigo, como mencionado
anteriormente, t8m um tempo menor para fazer sua refeigdo e pretendem gastar menos
que os clientes do jantar; estes clientes se encontram nas redondezas do restaurante,
principalmente pelo tempo que possuem, tendo menos opgoes de escolha. Desta forma
também exigem uma variedade maior de pratos, ndo sé pelo menor niimero de opgdes
de restaurantes, mas por almogarem fora de casa todos os dias da semana.

Tal piblico fez o servigo tomar certas caracteristicas distintas do jantar: foi
implementado um menu diario onde o cliente pode pedir uma entrada, um prato
principal ¢ uma sobremesa, pelo prego apenas do prato principal. Esta estratégia tem por
objetivo, facilitar o planejamento da cozinha em relagfio & demanda, tornando mais
rapida a elaboragfo dos pratos, fazendo com que o prego seja mais convidativo aos
clientes deste segmento.

A variedade de pratos é alcangada com o carddpio tradicional (pedidos a la carte)
e através de trés opgdes dirias de menu, com pratos que néo séo similares, por
exemplo: uma massa, uma carne ¢ um prato tipico brasileiro. Estas opgGes nio se
repetem em um prazo de no minimo 7 dias, eliminando a possibilidade do cliente
encontrar a mesma opgdo em uma semana, trazendo também a vantagem do cliente que

gosta de um determinado prato, saber quando este estard a disposicdo.
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Assim, o servico de almogo nos dias de semana, é mais barato e mais rdpido.
Esta forma de prestacio de servigo é alcangada através do direcionamento na escolha
dos pratos ¢ pelo perfil do cliente.

Os jantares e os almogos de fim de semana possuem como ja mencionado,
clientes de toda a cidade, com mais tempo para fazer sua refei¢éo, dispostos a gastar
mais, mas que nfio voltam ao restaurante com a mesma freqii€ncia com que os clientes
do almoco dos dias de semana o fazem.

Estes clientes estio mais preocupados com a qualidade do servigo em termos de
requinte do que em termos de pontualidade e precisio. Néo que estes fatores ndo sejam
importantes, mas como sua disponibilidade de tempo € maior e 0 motivo para estarem
indo ao restaurante é mais uma distracio de que o simples fato de se alimentar, o
servico deve ser impecével quanto a forma. Os complementos dos pratos também
devem ser requintados, vinhos geralmente séio as bebidas pedidas por estes clientes
enquanto no almogo de segunda a sexta, refrigerantes sdo os preferidos.

Estes clientes gastam em média 50% a mais que os clientes do almogo ¢ passam
em média o dobro do tempo no restaurante. A fidelizagfo destes clientes € mais dificil
que a dos demais, por possuirem tempo para ir a qualquer restaurante que desejem.

O servigo para estes clientes & focado mais no requinte e em criar uma atmosfera
agradavel para que o cliente se sinta confortével, consumindo mais e considerando o
Joana Francesa um bom local para voltar.

O servico complementar de delivery ocorre basicamente durante os dias de
semana, onde executivos da regifio sem tempo para sair de seus escritérios, pedem para
que os pratos sejam entregues onde se encontram. Este servico é complexo, a qualidade
dos pratos deve ser 2 mesma que a encontrada por um cliente no restaurante € o prazo
de entrega deve ser preciso, néo passando falsas expectativas aos clientes. Este servigo é
muito pouco utilizado e a entrega ¢ terceirizada, havendo uma cobranca percentual por
parte desta operadora para cada pedido.

O estacionamento com manobrista € mais usado por clientes dos almogos de fim
de semana e aqueles que vem para jantar. Por serem de regies mais distantes, isso ¢
facilmente justificavel; os clientes do almogo nos dias de semana estando proximos do

restaurante muitas vezes indo a pé, ndo utilizando o servigo de estacionamento.
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3.4.2 Organizagéo

O restaurante estd organizado em duas unidades: sala e cozinha. Havia no inicio

do trabalho, na cozinha: 3 funciondrios, 1 primeiro cozinheiro ¢ a Chef. A Cozinha

dividia-se em fria e quente — dois funcionérios, um cozinheiro ¢ um auxiliar, para cada

divisdo. Pratos e molhos estavam associados a um dado cozinheiro, designado caso a

caso pela Chef.

Na Sala, havia um chefe de sala, 3 gargons, uma recepcionista ou hostess ¢ uma

pessoa cuidando do caixa. Frequentemente, a Chef apresentava-se na sala para receber

os clientes e receber criticas e sugestdes acerca da comida. Ocorria também, em

algumas ocasides, um sécio estar na sala para coordenar ¢ monitorar a operaggo.

Chef

.

1° Cozinheiro

b

v

Caixa

v

2° Cozinheiro

Chefe da Sala

Recepcionista ‘r

-

¥

*

Gargon 1

Gargon 2

Gargon 3

Auxiliar 1

Auxiliar 2

Figura 3.4.2.1 Organograma do Restaurante no Inicio do Trabalho

Elaborada pelo Autor

Apbs a escolha do restaurante como o melhor restaurante de comida brasileira de

S#o Paulo (anexo 4), e alguns conflitos entre as sécias, mudangas importantes na

organizagdo do restaurante aconteceram.
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A Chef foi desligada do restaurante, assumindo seu lugar o primeiro cozinheiro.
Com a publicagiio houve um aumento no movimento, sendo necessaria a contratagfo de
mais funcionrios, outras mudangas menos importanies também ocorreram como pode

ser visto no organograma abaixo.

Sécias

! '

1° Cozinheiro Chefe da Sala

! | ! : /

2° Cozinheiro Gargon 1 Gargon 2 Gargon 3 Caixa

! : ; !

Auxiliar 1 Auxiliar 2 Auxiliar 3 Auxiliar 4

Figura 3.4.2.2 Organograma do Restaurante em Setembro de 2001
Elaborada pelo Autor
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3.4.3-A Situacéo Econbémica no Inicio do Trabalho

O restaurante encontrava certa dificuldade em equilibrar suas contas. O objetivo
dos sdcios era reverter essa situagfio, tantas vezes explicitado em entrevistas.

No inicio de 2001, Almoco e Jantar possuiam volumes de receitas praticamente

WJANTAR
ALMOCO

iguais, ver a seguir:

100%

80%
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40%

% da Receita
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Grdfico 3.4.3.1 Distribuicdo da Receita Jantar e Almogo
Elaborado pelo Autor

Fonte: Sistema de Informacéo Joana Francesa

Como pdde ser verificado no grafico abaixo, as receitas mostraram-se sempre
bastante sensiveis 4 exposi¢des na midia. Sobretudo, as receitas provenientes do jantar.
Em 2000 nos meses de: junho, a Vejinha publicou matéria sobre o restaurante; em
setembro, a Veja lancou a edicfio sobre bares e restaurantes com criticas muito positivas
a0 Joana Francesa; em marco de 2001, foi capa da Gula. Vale ressaltar que, no periodo
de inauguragdo do restaurante, os sdcios trouxeram, muitas vezes, Seus amigos para

comer 1o restaurante.
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Grdfico 3.4.3.2. Receita Mensal
Elaborado pelo Autor

Fonte: Sistema de Informag&o Joana Francesa

Além das oscilagdes, a receita vem apresentando uma tendéncia de queda com o
tempo, dificultando ainda mais a administragdio do restaurante. A queda estd altamente
ligada com a receita advinda do jantar; o almogo tem apresentado uma receita constante,
firmando sua posiciio como algo garantido para a empresa, mas que ainda pode ser
melhorado. Como podemos observar nos graficos abaixo, a queda de receita foi gerada
pela diminui¢io no numero de clientes, e ndo por uma diminuigio em seu gasto per

capto.
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Janeiro a Maio de 2001
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Grdfico 3.4.3.3. Gasto Médio por Pessoa nos dias da Semana
Elaborado pelo Autor

Fonte: Sistema de Informacéio Joana Francesa

Verifica-se também como ja mencionado, o gasto mais elevado por parte dos
clientes do jantar e dos almocos de fim de semana.

Os custos do restaurante sdo bem controlados por um sistema onde todas as
transacBes sdo documentadas e analisadas por uma das socias. Existe uma variagdo
entre os meses, muitas vezes devida, ndo a gastos normais do restaurante, mas sim, a
compra de algum equipamento, etc. Conversel com as socias e mesmo mostrando que
est4 atitude pode encobrir resultados e dificultar a andlise comparativa entre os meses,
elas nfio quiseram mudar o modo de como os langamentos séo feitos.

Abaixo se pode verificar no grafico, os custos dos primeiros meses de 2001.
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Grdfico 3.4.3.4. Custo Total Mensal
Elaborado pelo Autor

Fonte: Sistema de Informacéo Joana Francesa
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Grande parcela destes custos é referente aos salarios pagos aos funciondrios e ao
aluguel do imével onde se encontra o restaurante. O nimero de funcionérios € pequeno
como pode ser visto no diagrama organizacional, presente no capitulo anterior. Havendo
até problemas de rapidez no atendimento e no tempo de espera por parte dos clientes,
quando o restaurante estd quase lotado; enquanto que o aluguel (despesa administrativa)
cerca de R$2000.,00 reais também € baixo se observados os pregos da regifio. As outras
despesas, como por exemplo, com bebidas, carnes, etc variam de més a més
dependendo do estoque existente no restaurante.

A seguir, no grafico, pode se verificada a representatividade de cada conta; a
conta diversos foi excluida por ter uma representacdo % baixa, e por ser composta de

produtos que variam de tal forma, de més para més, que uma comparacio ndo faria

sentido.
Principais Contas
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Grdfico 3.4.3.5. Principais fontes de Custo
Elaborado pelo Autor

Fonte: Sistema de Informag&o Joana Francesa
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Com a descri¢io dos custos e da receita obtida pelo restaurante, o resultado dos
ultimos meses, pdde ser tragado. A situa¢io atual do restaurante € grave, ele vem
acumulando prejuizos més apés més, apresentando uma volatilidade alta em seu
resultado. Apesar dos fatores desfavordveis, ele conta com um grande aliado para

reverter esta situacdo: o prestigio que possui perante a midia.
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Grdfico 3.4.3.6. Resultado Mensal
Elaborado pelo Autor

Fonte: Sistema de Informacdo Joana Francesa

A maior dificuldade encontrada pelo restaurante €:

o Trazer e reter clientes de modo a equilibrar suas contas.

O restaurante precisa comunicar-se de forma mais eficiente com o piblico alvo.
O desafio ¢ transferir o reconhecimento que tem no meio especializado ao meio de
clientes potenciais.

Outro desafio é estar preparado para atender bem estes clientes provenientes da
divulgacdo. Quando ha uma critica positiva na midia, o niimero de clientes que vem ao
restaurante aumenta substancialmente, mas, este nfo esta preparado para atende-los da
mesma forma que o faz quando o restaurante estd vazio. O atendimento precisa ser

methorado principalmente em relagdo ao tempo, ja ocorreu por diversas vezes, quando a
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casa esta cheia, clientes serem servidos com extrema demora, e deixarem o restaurante
insatisfeitos com o atendimento. E o problema de reter os clientes que foram atraidos, o
restaurante precisa de divulgagdo para que os clientes venham, mas quando estes

chegarem ele deve estar preparado para manté-jos.

3.4.4 Os Efeitos da Publicagédo da Veja Sdo Paulo

Na publicacfio do guia de restaurantes feito pela Veja Sdo Paulo em setembro de
2001, uma surpresa agradavel aconteceu: O Joana Francesa foi eleito como o methor
restaurante de comida brasileira na cidade de S8o Paulo. A reportagem esté presente no
anexo4.

Isto foi muito importante para verificar aspectos que estavam sendo percebidos
pelas analises realizadas ao longo do trabalho: como se comunicar de maneira mais
efetiva e abrangente com a populagfio. A Veja So Paulo tem um alcance muito grande
na cidade, e o guia dos melhores restaurantes feito por ela, é referéncia para a escolha
dos paulistanos dos locais que irdo freqiientar. Com isso houve uma mudanga radical
nos resultados obtidos pelo restaurante, mas também ficaram mais evidentes, problemas
que ndo apareciam tanto com o baixo movimento: tempo de atendimento, qualidade do

atendimento, controle de mercadorias, etc.
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Grdfico 3.4.4.1. Receita Apos Publicagdo
Elaborado pelo Autor

Fonte: Sistema de Informago Joana Francesa
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Como pode ser visto, houve um grande aumento de receita e de resultado com a
publicacgio da Veja. Os custos ndio mudaram muito, podendo ser observado pelo
aumento correspondente de receita e resultado. Na sua maioria, os custos do restaurante

sdo custos fixos, sendo de extrema importancia o aumento de refeigdes servidas.
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Grdfico 3.4.4.2. Resultado Apos Publicagdo
Elaborado pelo Autor

Fonte: Sistema de Informagio Joana Francesa

O aumento de publico pode ser verificado através do quadro abaixo, onde a
alteragdo de gasto médio por cliente sé aumentou pela implementagio de uma sugestfio
feita as socias do restaurante: a cobranga de couvert. Esta sugestio foi feita porque os
gastos de matéria prima e de m#o de obra na preparagio do couvert sdo altos, e a
percepgéio do cliente em relagfio a ser cobrado por este servigo ndo € negativa, ja que €
algo habitual na grande maioria dos restaurantes de S&o Paulo. O couvert passou a ser

cobrado em setembro, a R$4,00 por pessoa.
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Gasto Médio Por Pessoa
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Grdfico 3.4.4.3. Gasto por Pessoa Apos Publicagdo
Elaborado pelo Autor

Fonte: Sistema de Informagéo Joana Francesa

O interessante € se aperceber a importincia da divulgagio positiva para o
aumento de publico no restaurante, e também como fazer para que este aumento de
publico néo seja um movimento de curta duracéo.

Para que isso ndo ocorra € necessério continuar divulgando o restaurante e
melhorar os problemas agora aparentes, como a qualidade do atendimento, para que
estes novos clientes voltem ao Joana Francesa, ou ainda, que divulguem o restaurante
trazendo cada vez mais clientes.

Outro ponto importante € que existe um pablico fiel as divulgacdes da Revista
Veja, ou seja, este publico € voltado ao “modismo”. Os clientes tendem a testar as
recomendagdes da Veja, mas ndo necessariamente se tornarfo clientes fieis de um
determinado restaurante. Poderiamos dizer que sdo mais chientes da revista do que dos
restaurantes.

A divulgacio se apresentava como o maior problema, pois, era necessario um
impulso para a conquista de novos clientes; agora é necessario, ndo s6 continuar com a
divulgagio mantendo esta renovagéo de clientes, € que o nome Joana Francesa seja
lembrado, mas, mais importante que o servigo prestado pelo restaurante, corresponda as
expectativas dos clientes, fazendo néo sé com que estes voltem, mas que tragam novos

clientes.
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3.4.5 Servigcos Complementares

O restaurante apresenta servigos complementares a sua fung#o principal; estes
servicos seriam a entrega de pratos a domicilio, denominada delivery, € o
estacionamento com manobrista. Estes servicos foram analisados para se verificar se
eles devem continuar sendo prestados ou néo.

O delivery apresenta uma estrutura de custos particular; o restaurante aplica um
marketshare de 200% sobre os custos variaveis utilizados na elaboragéo dos pratos, e €
paga uma taxa de 20% do valor do pedido 4 firma que realiza a entrega. O restante € a

receita liquida, usada para cobrir os custos fixos.

Receita Delivery 2001

Setembro E m Receifa Bruta
m Custo Variavel

Taxa de entrega
Agosto g . _g
O Receita Liquida

i -

Maio

Abril — I

==

o 280 500 750 1000 1250 1500 1750 2000
R$

Grdfico 3.4.5.1. Servigo Delivery
Elaborado pelo Autor

Fonte: Sistema de Informacdo Joana Francesa

A preparagio dos pratos delivery utiliza a mesma estrutura de preparagio dos
outros pratos do restaurante, e nfio h4 um conflito de utilizag&o de capacidade entre os
dois servigos. Assim, como no existem custos fixos proprios deste setvigo, os quais
poderiam ser eliminados se este parasse de ser prestado, néio hé porque néo realizar a

entrega de pratos a domicilio.
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O tinico ponto que poderia ser alterado sfio as embalagens. Elas séo impréprias

para servirem como recipientes para o cliente se alimentar, ele necessita de um prato,

por exemplo, para comer o que encomendou. Poderia ser desenvolvida uma embalagem

que dispensasse a necessidade de utilizagdo de outros suportes por parte do cliente.

O servigo de manobrista é importante, pois os clientes que vem de carro ao

Joana Francesa querem comodidade ao chegar e ndo ficar procurando vagas pela rua.

Assim, mesmo que este servi¢o apresente um custo para o restaurante, ele deve

continuar existindo ja que pode restringir significativamente o niimero de clientes.

O que deve ser feito é renegociar a forma com que o estacionamento, localizado

em frente ao restaurante e responsavel pelo servigo, é remunerado. Atualmente ele

recebe o valor referente ao servigo, R$7,00 por carro, tendo um valor minimo a receber

de R$1200,00 por més. Em contrapartida o restaurante tem direito a trés vagas no

estacionamento.

Este acordo s6 traz riscos ao restaurante, se o estacionamento faturar R$5000,00

em um més, o restaurante nfo recebe nada, ja se no més seguinte o estacionamento

faturar R$0,00 o restaurante tera que lhe pagar R$1200,00. A cota minima de

R$1200,00 esta alta, tendo como média de pessoas por mesa igual a 2,5; para as

refeicdes consideradas como potencias para que os clientes venham de carro (62%,

jantares todos os dias e almogo s6 nos fins de semana), € obtida a tabela abaixo,

mostrando que o restaurante muitas vezes tem que completar o valor da cota.

IMés abr/00 | maif00 | jun/O0 | julf00 | ago/00 | set/00 | out/00 | novi0Q | dez/00
Resultado R$ -700 64 1330 312 497 575 427 -70 263
Més jan/01 | fevi01 | mari01 | abr/01 | mai/01 | jun/O1 | juli01 | ago/01 | set/O1
Resultado R$ -271 -124 335 -156 61 -300 =217 -65 690

Tabela 3.4.5.1. Resultado servigo de Estacionamento

Elaborado pelo Autor

Fonte: Sistema de Informagfo Joana Francesa

Observando a tabela acima, o restaurante teve que pagar neste periodo ao

estacionamento para completar o valor de R$1200,00; R$1902,80. Enquanto isso nos

outros meses o estacionamento faturou a mais R$2652,00. Assim, se fosse renegociado

o acordo tendo em vista apenas a remuneragfio, sem uma cota minima, o restauranie

seria beneficiado. O fato de possuir 3 vagas pode de alguma forma diminuir o valor
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desta cota minima, j& que o restaurante esta deixando de gastar este dinheiro. O ponto é
que este servico ndo gera nenhuma remuneracdo ao restaurante, quando poderia gerar,
desde que fosse renegociado com o estacionamento, seja pela diminui¢do do risco
através da diminuigfio ou extingfio da cota minima, seja por uma possivel remuneracéo,

através da divisdo da receita advinda deste servigo.
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3.4.6 Clientes

Além das conclusdes tomadas através da observagdo do funcionamento do
restaurante, seria importante recolher a opinido dos clientes. Em diversas discusses
com as socias do restaurante, foi determinada como uma pesquisa poderia ser feita para
obter pistas de onde o restaurante apresentava falhas.

Os clientes do jantar geralmente nfio gostam de ser importunados por
questiondrios, assim, foi feita uma pesquisa mais informal, através dos gargons
perguntando para os clientes o que tinham achado da comida, do atendimento, do
restaurante, etc. Estas conversas eram feitas quando se percebia uma abertura por parte
do cliente para dar sua opiniZio. Na grande maioria das vezes s foram feitos elogios, as
reclamagdes geralmente giravam em torno do tamanho dos pratos, do prego ¢ da demora
no atendimento. Com os clientes do almoco de dias de semana, foi acordado que setia
feita uma pesquisa voluntéria, realizada em agosto de 2001, onde um questionario foi
preenchido por 76 clientes (4Anexo 3). O objetivo era elaborar uma matriz importéncia X
desempenho para identificar os pontos de melhoria. A consolidagio da pesquisa ¢ a
explicagdo de sua elaboragéio estdo contidas no Anexo 3. Abaixo a Matriz obtida:

Excesso
. Adequado nbiente

P ™

nidade
Melhoria

Prego
Urgéncia
Irrelevante Publicidade
4 b 44— —p 4 »
P.l Qualificadores G. de Pedido

Figura 3.4.6.1 Matriz Importdncia Desempenho Joana Francesa
Elaborada pelo autor
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Observa-se que quase todos os fatores levantados apresentam um desempenho
satisfatorio ou bom, em relacéio aos concorrentes do restaurante. O prego € o iinico que
necessitaria uma melhoria exigida pelos clientes; na verdade isso € de se esperar, pois,
em relagio ao prego praticado, quase sempre os clientes gostariam de pagar menos. Isso
nio deve impedir uma analise mais profunda sobre os pregos cobrados, mas ndo ¢ a
principio intencfio do restaurante diminuir seus pregos. A variedade também deve ser
olhada com cuidado, no almogo os clientes querem ter uma disponibilidade de escolhas
variada, ainda mais quando a concorréncia oferece restaurantes com buffet, que perdem
em ambiente ¢ atendimento, mas criam uma base de comparag8io em relagdo 4 variedade
em excesso.

A publicidade néo foi um ponto pesquisado, mas € um ponto de melhoria para o
restaurante. Os atuais clientes do restaurante o acham muito bom, o problema € que
estes clientes conquistados ap6s a publicagiio da Veja, precisam ser mantidos para haver
uma ocupagcdo satisfatéria gerando lucro.

Alguns fatores antes valorizados pelos clientes e considerados com um bom
desempenho, estdo mostrando problemas apos a publicidade realizada. Ndo podera
continuar havendo um despreparo por parte da administragfio, para que estes clientes
que foram trazidos ao restaurante, saiam com uma mé impresséio. Manter o alto padréo
da comida e do atendimento ¢ fundamental para que os clientes ndo deixem o
restaurante insatisfeitos, mas, a duragdio das refeigdes ¢ o ponto de principal
preocupacio; o restaurante nas vezes que esteve quase cheio teve problemas de tempo
quanto a elaboragio dos pratos, principalmente pela falta de organizago.

Além dos dados referentes a opinidio dos clientes sobre o Joana Francesa em
relagiio a seus concorrentes, foram obtidas informagdes sobre o perfil dos clientes que

freqiientam o restaurante. Abaixo estdo alguns dos graficos presentes no anexo 3.
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Faixa de Idade
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Figura 3.4.6.2 Pesquisa Faixa de Idade
Elaborada pelo autor
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Figura 3.4.6.3 Pesquisa Regido de Trabalho

Elaborada pelo autor

Gasto por Refeicéao
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Figura 3.4.6.4 Pesquisa Gasto por Refei¢do
Elaborada pelo autor
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Tempo para Aimogar
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Figura 3.4.6.5 Pesquisa Tempo para Almocar

Elaborada pelo autor

Com estes graficos € possivel perceber que o publico do Joana Francesa € um
publico mais velho, cerca de 82% tem mais de 30 anos de idade. A idade estd
relacionada com o tempo de duracfio da refei¢io e com o prego para se almogar. 52%
dos clientes pesquisados gastam mais de R$20,00 por almogo normalmente, assim néo é
um evento especial ir ao Joana Francesa, mas um ato cotidiano. O tempo de duragfo de
uma refei¢do no restaurante ¢ de aproximadamente uma hora, 59% dos clientes
pesquisados, geralmente gastam este tempo para almogar, ndo havendo problema para
irem ao restaurante com maior freqiiéncia. Um ponto confirmado pela pesquisa é o da
localizacdo destes clientes, 67% dos clientes trabalham em regides extremamente
proximas ao restaurante.

Além destas anélises, foi realizado um filtro para verificar a intersecgéio entre 0s
diversos aspectos pesquisados, obtendo as caracteristicas ¢ a representatividade dos

clientes mais interessantes para o restaurante:

26% Dos clientes pesquisados gastam mais de R$20, permanecem
mais de uma hora ¢ voltam com uma frequéncia de 1/semana
Destes 26%, metade tem mais de 40 anos

Destes 26%, 55% trabalham no Itaim

Destes 26%, 65% sdo homens

34% Dos clientes pesquisados gastam mais de R$20, permanecem
mais de uma hora no almogo

Destes 34%, metade tem mais de 40 anos

Destes 34%, 58% trabalham no Itaim

Destes 34%, 65% sao homens
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O perfil de cliente mais interessante para o Joana Francesa, no almogo, como se
desconfiava, sdo executivos da regifio, com idade mais avancada. Isso ocorre por haver
uma correlagiio entre idade e o nivel salarial das pessoas, e por estas pessoas terem mais

autonomia para demorar durante a refeigéo.
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4-Definicao da estratégia do restaurante Joana Francesa

4 1-Estratégia a ser seguida

As anélises realizadas, o entendimento do negocio e dos objetivos do
restaurante, permitem a elaboragfo de uma estratégia competitiva, tendo em vista a
obtencéo e a sustentagdo de uma posicdo econdmica favoravel. Como segmentado
anteriormente, o restaurante apresenta dois servigos principais que possuem
caracteristicas particulares, os quais devem portanto apresentar alguns pontos
estratégicos distintos, mas, que de maneira geral compartilham uma estratégia para todo
o restaurante. Primeiro sera discutida esta estratégia macro, e depois os pontos

relevantes para a estratégia particular de cada servigo.

7~
.é-(.::ﬁ- ’\\\%‘\5
( Jul Soi %’a Estratégi
I Estratégia Estratégia | stratcgia
\ Almoco Macro / J a_ntar e
\ Semana / Fins de
‘::.'\ﬁg-,ﬁ\ . ;y,‘f/@ S emana

e

Figura 4.1.1. Estratégias a serem Elaboradas
Elaborada pelo Autor

4.1.1 Estratégia Macro

As diferentes estratégias levantadas por Porter, onde se deve definir um
posicionamento de competitividade por prego ou por diferenciagéo e determinar qual o
foco de atuagiio da empresa, devem ser mescladas para se obter a estratégia ideal. Como
discutido anteriormente e também como dito por Mintzberg em seu livro Safari da
Estratégia, nem sempre ¢ vantajoso para a empresa polarizar estas opgdes como Porter
defende; pode ser uma grande vantagem estar posicionado entre estes dois extremos,
pois o cliente na verdade realiza uma avaliagfo de custo beneficio quando vai adquirir
um produto ou servi¢o, ndo necessariamente indo ao mais barato ou ao melhor, mas ao
que para ele, apresenta a melhor relagio. Acreditando que as estratégias propostas por

Porter sfio as componentes principais de uma estratégia competitiva, mas, defendendo
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que estas ndo sfo excludentes, mas sim, que podem e muitas vezes devem, como no
caso do Joana Francesa, ser combinadas para se obter o melhor resultado possivel.

O Joana Francesa deve priorizar e aumentar sua diferenciagfio, mas ndo pode
perder o foco no custo das refei¢Ses, pois esta € a componente que pode variar,
aumentando a margem obtida na venda dos pratos.

Os pregos praticados pelo Joana Francesa encontram-se em um nivel em que néo
devem ser aumentados. O publico, que com os pregos cobrados atualmente pode se
tornar ou ¢é cliente do restaurante, ¢ uma parcela muito pequena da sociedade paulistana,
caso estes pregos subam, o mercado potencial de clientes nfio se direcionaria ao
restaurante. Este ficaria sem mercado, porque cobrando mais, entraria em uma outra
faixa de concorréncia, com restaurantes muito mais sofisticados, ndo conseguindo
passar para os clientes uma percepgo favoravel de custo beneficio. Esta relagéo €
complicada, pois geralmente os clientes acreditam que comida brasileira ¢, e deve ser
barata, assim, os precos praticados hoje pelo Joana Francesa estdo em um nivel bastante
alto para este mercado; isso pode ser verificado pela relagfio dos pregos praticados por
restaurantes de comida brasileira em S&o Paulo, presente no anexo2. Desta forma a
solugio para aumentar a receita seria: fazer com que o cliente consuma mais produtos
ou que mais clientes freqiientem o restaurante, 0 que aconteceré se sua relagéo custo
beneficio for valorizada pelos clientes.

A diferenciagfio € o ponto chave para que o restaurante seja valorizado e obtenha
sucesso, pois mesmo tentando se encontrar entre os dois extremos propostos por Porter,
ele ndio tem escala para conseguir uma receita com margens baixas sobre os clientes,
assim, ndo pode concorrer com os outros restaurantes da regido por preco. Um ponto a
ser levantado é: porque nfo fazer as refei¢des pelo menos do almogo como buffet?
Assim, o custo destas refei¢Bes e da méo de obra, como visto o principal gasto do
restaurante, seriam diminuidos. O problema com esta atitude € arriscar uma posigéo de
cozinha de “qualidade”, conquistada pelo restaurante ¢ passar para uma posigao mais
fabril, ou seja, arriscar-se a perder a diferenciagfio ja conquistada, ndo tendo certeza se o
publico do buffet vird. Acredito que esta atitude a curto prazo pode até ser vantajosa,
mas o restaurante nio sobreviveria por muito tempo, os clientes do jantar deixariam de
freqiienta-lo € no almogo o restaurante seria mais um, entre os varios que apresentam
este tipo de cardéapio, onde o apelo é mais pelas belas mulheres que trabalham no
restaurante ou pela exuberéncia e tamanho do ambiente das casas. O Joana Francesa nao

tem condigdes financeiras de competir em ponto e em sofisticagiio com os principais
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restaurantes da moda da regifio. O interessante seria consolidar o ponto como um
restaurante de excelente comida, 6timo servigo, tranqiiilo, € com pregos acessiveis.

O foco seria uma varidvel importante para identificar e cativar os clientes
lucrativos para o restaurante, o foco muitas vezes no mercado gastronomico ¢
determinado pelo prego, assim ¢como ndo ha a intengéo de altera-lo; o foco existente € o

que deve ser seguido e o desafio é: aumentar a diferenciacéo.

Posicionamento do Joana Francesa

Hote Futuro
Foco Foco

Prego Diferenciacéo Prego Diferenciagao

Figura 4.1.1.1. Mudanga de Posicionamento
Elaborada pelo Autor

Outro aspecto estratégico importante a ser abordado ¢ o que diz respeito ao foco
em reduciio de custos, ou na obtengo de maiores receitas. Este e o aspecto tratado
anteriormente estdo relacionados: reduzir custos e uma estratégia voltada ao menor
custo e buscar maiores receitas assim como ter uma estratégia voltada para a

diferenciacgio.
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Diferenciacéo

o

Cusio Receita

Figura 4.1.1.2. Composicdes Estratégicas
Elaborada pelo Autor

O restaurante est4 com a segunda opgiio, como visto nos dados apresentados,
com a publicagdio feita pela Veja, houve um aumento significativo na receita obtida,
indicando que esta tem uma capacidade de crescer muito maior, do que a capacidade
dos custos diminuirem.

Claro que € interessante minimizar custos, isso diminuira o risco de operacio,
por isso também serdo tomadas medidas que busquem reduzi-los, mas o esforgo
principal ser4 o de aumentar a receita, investindo em um servico melhor ¢ aumentando a

divulgacéo.

Joana Francesa

L

Custo Receita

Figura 4.1.1.3. Composi¢do Estratégica Joana Francesa

Elaborada pelo Autor

Tratando da receita, dois s3o os pontos principais para o sucesso do Joana
Francesa: atrair e reter clientes.

A atragdo dos clientes é feita pela divulgacfo; esta pode ser feita em um
primeiro estagio por veiculos de comunicagdo, como a Veja Sdo Paulo, GuiaSp, etc; em
um segundo momento ela ocorre: ou pela boa lembranga que o cliente tem do
restaurante, ou pela recomendaggo de um conhecido.

A retengio ocorre primordialmente por corresponder ou, se possivel, superar a
expectativa criada pelo cliente ao ir 20 Joana Francesa.

E importante melhorar o servigo para que as expectativas sejam atendidas, que

haja uma divulgagdio “boca a boca” por parte dos clientes, ¢ que este servico de
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qualidade superior, traga novas divulgagdes e prémios como o da Veja, uma divulgacdo
mais interessante e eficaz do que publicidade paga pelo restaurante. Mesmo sendo
menos interessantes, promogdes € campanhas de iniciativa propria tem seu valor. Os
prémios tém seu ciclo de atragdo de clientes, ndo sendo suficientes para manter o
movimento em niveis elevados durante todo o ano. Assim, é necessario elaborar
campanhas auxiliares na divulgagdo do restaurante.

O servigo prestado pelo restaurante hoje é bom, mas poderia ser muito melhor se
pequenos detalhes fossem corrigidos. Os aspectos importantes levantados pelos clientes
em pesquisas e os observados durante a execugdo deste trabalho, chamam a atengéo
para os principais pontos a serem estudados: atendimento, duragéo da refeigéo e
variedade de pratos. A comida pode ser melhorada, mas nfio hd competéncia por parte
do autor para questjonar reccitas e propot novos pratos, o que pode ser alterado ¢ o
aproveitamento de matéria prima e até como organizar a elaboragio, dos pratos. O prego
apesar de ser algumas vezes criticado pelos clientes, apresenta valores similares ou

mesmo inferiores aos de restaurantes do mesmo padréo.

Divulgagéo Positiva

Aumenta

Alta qualidade do servigo Aumenta

Fideliza

Figura 4.1.1.4. Consequéncias da Alta Qualidade do Servigo
Elaborada pelo Autor

O aumento da diferenciagdo deve ser usado para preparar o restaurante a
corresponder as expectativas dos clientes que o freqlientam, sejam eles cativos ou
advindos de publicages como a Veja; publicagdes estas, que com a melhora na
prestagiio do servigo, s6 tendem a aumentar e deixarem de resultar em movimentos

perenes por parte dos clientes, como ocorreu em publicagdes favordveis no inicio da
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operagiio do restaurante, e passarem a consolida-lo como um grande estabelecimento no

mercado gastrondmico de S#o Paulo, tornando-o independente.

Publicacoes Positivas

y

Qualidade do Servigo |

¢
%
(e 4
S2judl|) Sp OJSWNN

Figura 4.1.1.5. Componentes de Melhoria no Resultado
Elaborada pelo Autor

4.1.2 Estratégia para o Almogo Durante a Semana

O almoco de dias de semana necessita de uma maior organizagio, ou
padronizagdo do servigo, para que a duragdio do preparo dos pratos seja feita no tempo
disponivel dos clientes. N&o € interessante, entretanto, para o Joana Francesa, passar a
oferecer um almogo tipo “buffet”, ele perderia a diferenciagfio de ter um ambiente mais
trangiiilo, podendo cobrar mais, e concorreria diretamente com os diversos restaurantes
da regidio que trabalham com este tipo de servigo neste horério. Atualmente ele é uma
opgio interessante para todos os consumidores dos restaurantes de “buffet”, variarem de
ambiente e de estilo de comida.

O tempo de preparo dos pratos deve ser diminuido, mas a variedade néo pode

acompanhar esta redugdo. Como vimos os clientes querem uma boa variedade de pratos,
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pois, tém poucas opgdes para almogar. Os pratos devem ser renovados em periodos néo
muito longos e o servigo otimizado para ser mais rapido.

A divulgac#io tem um papel de extrema importéncia, campanhas realizadas pelo
proprio restaurante sfio mais importantes para este servigo, do que para os jantares e
refeigdes do fim de semana. As publicagdes da imprensa especializada, assim como a
divulgagdo “boca a boca”, ajudam a trazer novos clientes, mas os clientes interessantes
da regidio, ja mapeados, devem ser contatados através de campanhas proprias para

conhecer e freqlientar o restaurante.

4.1.3 Estratégia para o Jantar e Fins de Semana

O ponto principal a ser modificado neste servigo é a qualidade do atendimento.
Sdo necessarias algumas mudangas quanto & tomada de pedidos, da entrega de pratos
aos clientes, do comportamento dos gargons, etc. Os gargons devem ser treinados ¢
possuir ferramentas que permitam a prestagdo de um servigo de melhor qualidade e com
menos falhas do que no presente momento. A preparagdo dos pratos também €
importante, mas o diferencial para estes clientes ¢ o atendimento de alto nivel, e um
ambiente sem aborrecimentos.

O atendimento também deve ser agilizado, nfio mais pelo desejo dos clientes de
almocarem em um curto espaco de tempo, como nos dias de semana, mas para que 0
restaurante tenha as mesas vagas o mais rapido possivel, possibilitando que novos
clientes sejam atendidos. Este trabalho deve ser feito com cautela, pois o cliente em
hipétese alguma pode perceber que estd sendo coagido a acabar sua refei¢do, por isso,
os processos da linha de frente (atendimento) e da retaguarda (cozinha ¢ caixa), devem
funcionar perfeitamente.

As duas estratégias particulares para cada servigo, apresentam apenas focos
diferentes, mas que ndo sio conflitantes. Assim, as agdes propostas irdo trazer

melhorias a ambos os servigos, mesmo ndo sendo medidas prioritarias para 0 mesmo.
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4.2-Reacgdes dos concorrentes

Com as medidas propostas para a mudanga na presta¢io dos servigos, podem
ocorrer alguns movimentos por parte dos concorrentes, para neutralizar a diferenciagéo
criada pelo Joana Francesa.

Os concorrentes do almogo nos dias de semana, provavelmente ndo iro se
movimentar repentinamente devido as mudangas no servigo que se deseja obter. O risco
seria a longo prazo, perceberem que néo prestar um almogo “buffet” possa ser mais
lucrativo, ou mesmo que outros restaurantes que se estabelecam na regido, passem a
prestar este tipo de servigo. Assim, o Joana Francesa deixaria de ser uma referéncia
como um dos poucos restaurantes com este perfil de almogo na regiéio, concorrendo
com muitos outros estabelecimentos, nio conseguindo talvez sustentar um resultado
positivo, pois, como ja mencionado, o almogo mais requintado e demorado tem um
publico cativo pequeno.

Quanto aos concorrentes de fim de semana e do jantar, o risco é acompanhar a
melhora no requinte do servigo e neutralizar a superioridade na qualidade da comida. Os
concorrentes mais diretos deste servigo seriam os restaurantes da regifio de comida
brasileira, como o Tordesilhas que dividi o prémio de melhor restaurante de comida
brasileira de S&o Paulo com o Joana Francesa. A comida do Joana Francesa € superior
em qualidade ao dos concorrentes no setor, este ponto € mais dificil de ser copiado
havendo uma vantagem competitiva interessante, o problema ¢ em relagéio ao servigo e
ao prego. O servigo apresentado hoje pelo Joana Francesa é comparédvel ao destes
restaurantes, ¢ o prego superior, por isso ha perda de clientes. Se os concorrentes
conseguirem melhorar seus pratos ou seu servigo, mantendo seu prego nas condigdes
atuais, o Joana pode enfrentar diversos problemas.

Os demais concorrentes do Joana Francesa, restaurantes com estilos culindrios
distintos, portanto mais dificeis de serem comparados em termos de qualidade,
poderiam acompanhar a melhoria na qualidade do servigo, criando mais opgdes de

escolha para os clientes, diminuindo a diferenciag8io criada pela estratégia proposta.
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4 3-Clientes Alvo

Os clientes ja foram segmentados nos capitulos anteriores, sabe-se, portanto,
quais 0s que interessam para o restaurante. Para os almogos de dias de semana, sio
executivos da regido, enquanto que para os demais servicos, pessoas que tenham uma
renda familiar condizente com os pregos do restaurante.

A estratégia proposta no inicio do capitulo estd dividida em dois grandes grupos,
um relacionado & divulgagdo e outro com a methoria do servico.

A divulgago teria como clientes alvo, os clientes que ainda nfo conhecem o
restaurante, principalmente os clientes referentes ao almoco de dias de semana. A
divulgagHo para estes clientes é mais fécil e mais barata, j4 que se conhece onde ¢ quem
deve ser abordado, reduzindo a amplitude da campanha e tornando-a mais eficiente.

A melhoria do servigo trabalha diretamente com os atuais clientes do Joana
Francesa. Esta medida ¢ também eficiente do ponto de vista da divulgagdio como
discutido durante a proposta da estratégia, pois, com um bom servigo, a chance de se
divulgar o restaurante através dos atuais clientes, e de que prémios e reportagens serem
atribuidos ao restaurante, aumentara. Desta forma, indiretamente, com a melhora do
servigo, estara sendo realizada uma divulgacfio do restaurante para novos clientes.
Assim os clientes do jantar e dos fins de semana também serfio atingidos e pelo meio de
comunicagio que respeitam: revistas e jornais de seu cotidiano.

A estratégia proposta engloba os clientes foco de todos os servigos do Joana

Francesa, melhorando o desempenho do restaurante como um todo.
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5- Implementagio da estratégia proposta

A implementacfio da estratégia necessita de agdes taticas. Estas a¢Ges foram
divididas em dois grupos: externas ¢ internas. As ag¢Oes internas sdo medidas referentes
a0 funcionamento do restaurante, as agdes externas, ou envolvem outras empresas ou
sdo realizadas fora do restaurante.

As agdes descritas a seguir foram determinadas através do confronto entre a
estratégia proposta e o funcionamento atual do Joana Francesa. Existemn algumas agdes
como em relagdo a custos, que apesar de néo serem o foco da estratégia delineada; pelas
observagdes feitas do cotidiano, podem e devem ser realizadas, para melhorar o

desempenho do restaurante.

5.1 Agbes externas

As agOes externas consistem em dois pontos principais:

1- Elaborar uma campanha de divulgac#o frente as empresas da regifio
2- Renegociar o acordo feito com o estacionamento localizado em frente ao

restaurante

A campanha de divulgacfio deve buscar os clientes identificados nas empresas
levantadas no mapeamento, para o almogo de dias de semana. Deve-se tentar obter os e-
mails dos funcionarios destas empresas, e enviar uma mala direta falando sobre o
restaurante, criando algum incentivo para que estas pessoas venham conhece-lo. Caso
isso seja inviavel, deve-se falar com a pessoa responsavel nestas empresas por eventos,
ou recursos humanos, para se verificar a possibilidade de uma divulgagiio do restaurante
dentro da empresa. Uma terceira alternativa € a distribuigfio de panfletos na frente destes
prédios. Esta medida ndo 4 tdo efetiva quanto as outras, mas, caso ndo se possua outra
op¢éo ela deve ser considerada.

Os incentivos propostos a estes novos clientes, poderiam ser descontos tanto na
conta final como no fornecimento gratuito de algum prato, por exemplo, uma sobremesa

quando um prato principal foi pedido.
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Outras campanhas pagas pelo restaurante com o intuito de alcancar os clientes
dos demais servigos prestados, ndo s3o recomendadas, pois, tém um custo
extremamente elevado e ndo atingem de forma eficiente o piblico alvo. Os meios de
comunicagfio necessarios para estas campanhas sdo muito amplos, e os clientes nfo os
levam em consideragfio quando tomam suas decisdes. Opinides de criticos e revistas
sem que sejam pagos, tém um apelo do piblico muito maior, ndo sendo, portanto,
interessante promover o restaurante com dinheiro proprio nestes meios. Os prémios € a
divulgagdo recebidos até hoje pelo Joana Francesa sdo frutos de avaliagdes
independentes por parte dos especialistas na area gastronémica.

A renegociag¢io com o estacionamento, que presta um servigo de qualidade para
0 Joana Francesa, deve ser feita com cuidado. H4 poucos prestadores deste servigo na
regifio, leva-se tempo para perceber se o servigo estda sendo bem feito e corre-se o risco
de perder muitos clientes. A negociagio deve ter o intuito de reduzir o risco para o
restaurante e aumentar seus lucros sem que ocorra a troca do prestador de servigo.

Deve ser proposta uma redugfio no valor fixo de R$1200 por més, pagos ao
restaurante, e o valor obtido acima do novo valor negociado deve ser dividido entre o
restaurante ¢ o estacionamento ¢ no ficar integralmente para o segundo como ocorre
hoje. Claro que na negociagfio ird haver ajustes, mas deve-se buscar uma situacfio mais

confortavel para o restaurante.
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5.2 Acdes internas

As agBes internas foram divididas em grupos: Atendimento, Cozinha, Custo,
Layout; para que fossem melhor organizadas. Primeiro é descrito o problema no

funcionamento do restaurante, e depois a agfio a ser tomada.

Atendimento:

1- H4 problemas na tomada de pedido, os gar¢ons anotam e a cozinha néo entende o
que foi anotado, perde-se tempo e as vezes pratos sfo feitos por engano. Uma
comanda com os nomes ou c6digos dos pratos j4 impressos, seria uma solucéo.
Outra solugdio mais sofisticada seria implementar um sistema de tomada de pedido
através de terminais, que emitem através de ondas o pedido para um receptor que o
manda para a cozinha, o caixa ¢ o bar. Nestes locais o pedido ¢ impresso e pode ser
atribuido quem ¢é o responsavel por faze-lo, a que horério o pedido foi anotado, etc.

2- Os garcons ndo sabem que pessoa pediu o que de determinada mesa, sendo
necessario perguntar novamente quando os pratos chegam. Um sinal em uma das
cadeiras identificaria qual seria o codigo de um respectivo cliente, e assim, por
exemplo, em sentido horario este codigo iria aumentando de cliente a cliente,
conseguindo-se atribuir o prato ao cliente.

3- Mais de um garcom deve levar os pratos a mesa, quando necessério. Isso néo
ocorre, sendo necessaria duas viagens para que todos os clientes de uma mesma

mesa sejam servidos.

Estas medidas tentam corrigir tanto defeitos na qualidade do servigo em relagio
a seu requinte, a 2 ¢ a 3, quanto em tornar o servigo mais eficiente.

A primeira medida agiliza o atendimento, reduzindo o tempo de passagem do
pedido para a cozinha, minimiza os erros de interpretagéio, define tarefas, organiza a
ordem dos pedidos, agiliza a elaboragfio da conta, etc. No caso da aquisi¢io de um
sistema mais sofisticado com os terminais descritos anteriormente, uma opg@o seria a
empresa Seal, fornecedora deste tipo de equipamentos para empresas como o Galetos e

a propria Biblioteca do Departamento de Engenharia de Produgéo.
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Corinha:

i

Os pedidos quando chegam demoram a ser notados, principalmente quando ha
movimento no restaurante. Os pedidos s3o dispostos em um lugar inadequado. Um
varal na parede perpendicular & mesa de trabalho traria uma melhor visdo dos
pedidos que estio chegando, e manteria a ordem dos pedidos. Esta é a sohugfo mais
arcaica que poderia ser feita, ha um problema grave de percepcio dos pedidos que
chegam ¢ de priorizagfo do que deve ser feito. A implantagéio de um sistema de
tomada de pedidos com receptores na cozinha, como descrito anteriormente é outra
solugdo possivel.

Falta um organizador na cozinha, alguém que consiga organizar todos os pedidos.
Existem varios especialistas (sobremesa, pratos quentes, etc), mas falta alguém ou
algo que traga uma visdo mais macro.

As fichas técnicas auxiliam a lembrar como sfo feitos os pratos, mas nio estio
organizadas em tipo de prato ¢ nem em ordem alfabética. Estdo também
encadernadas. Poderia ser feito um fichario onde novas receitas poderiam ser
inclusas sem problemas além da reorganizagio das fichas.

As tarefas “pré-refeigdes” tomam muito tempo dos empregados, nfo sei se a
alocacfio do niimero de pessoas por turno € a mais correta atualmente.

Néo ha um controle formal dos materiais que estdo acabando, muitas vezes ocorrem
surpresas. Poderia ser anotado quando algum material esta faltando ou vai acabar.
O lixo ndo ¢ separado, poderia haver reciclagem.

Os funciondrios observam quando houve algo de errado, por exemplo, quando um
cliente nfio comeu algo, etc. O problema € que as vezes ndo sabem tomar a atitude

certa, complicando ainda mais a situaggo.

Muitas questSes podem ser resolvidas com o treinamento dos funciondarios, mas

a questio mais importante referente & administracio dos pedidos na cozinha, requer
algo além. Se um sistema fosse implantado ele facilitaria o fluxo dos pedidos, desde

que os funcionarios estivessem aptos a usa-lo. A contratagdo de um gerente € outra

solucdio, mas acredito que néo seria suficiente para extinguir o problema de distribui¢io

de tarefas na cozinha, o sistema ou um melhor posicionamento dos pedidos deve ser

feito para se diminuir o tempo de preparo e de seu envio aos clientes.
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A contrataciio de um gerente apesar de ndo ser uma solucéo suficiente para
resolver todos os problemas do restaurante, é um passo importante para melhorar a
interagdo entre a cozinha e a sala, além de melhorar a visio macro sobre 0s processos.
Alexandre Lobo descreve em seu livro Manual de Estrutura e Organizagfio do
Restaurante Comercial (pg35), os mandamentos do bom gerente. Percebemos que as
tarefas delegadas ao gerente seriam de grande valia para uma melhor organizagéo do

restaurante:

+ Planejar cuidadosamente o trabalho do restaurante e acompanhar pessoalmente
os assuntos pendentes até a sua execugio.

« Prevenir falhas ocorridas por planejamento deficiente, ficando sempre préximo
aos acontecimentos.

«+ Reduzir desperdicios de tempo, materiais e matérias-primas, treinando
corretamente supervisores e encarregados.

« Administrar o tempo com eficiéncia e ordem, dedicando sua maior
disponibilidade as pessoas — clientes, fornecedores e funcionarios —e utilizando
as horas das equipes sabiamente, de forma que nada fique pendente de
realizagdo.

+ Tazer cumprir controles nos diversos setores comegando o dia com o relogio,
isto &, zelando para que tudo acontega dentro do previsto.

« Realizar reunides periodicas de integragfio, instrugdes e treinamento em geral,
considerando que a comunicagio ¢ um dos instrumentos de maior eficacia para
o bom gerenciamento.

« Valorizar os aspectos gerais de seguranga, verificando o aprendizado sobre o
funcionamento das maquinas e equipamentos, de maneira que sejam 0s MESMOS
utilizados como recomendam os fabricantes.

« Controlar a boa ordem de méveis, equipamentos, decoragdo ¢ limpeza em geral.

« Verificar a manutencéio com inspegdes freqiientes.

Como descrito anteriormente, muitos dos problemas presentes no restauranie,
devem ser solucionados com o treinamento dos funcionérios. N#o basta apenas treinar
bem, mas também motivar o funciondrio a ser o mais eficiente possivel. Abaixo

encontram —se duas listas, obtidas no Livro Manuais de Estrutura e Organizacdo do
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Restaurante Comercial (pg38) escrito por Alexandre Lobo, uma de pré-requisitos para

que um treinamento seja eficiente e outra de atitudes que motivam o funcionario.

Treinamento:

Assegurar que o funciondrio entende a natureza do sen trabalho, e a importéncia
gue 0 mesmo possui no contexto dos servigos do restaurante.

Ensinar detalhadamente as tarefas a serem executadas com paciéncia, detalhe e
com a explicagfio necessaria para cada um dos passos a serem dados.

Fazer com que o funcionario observe um colega realizando 0 mesmo trabatho.
Motiva-lo neste momento, a fazer perguntas e esclarecer dividas.

Revisar o processo completo pelo namero de vezes necessdrias, & sempre com
atitudes positivas de incentivo.

Colocar o funcion4rio sob supervisdo direta

Revisar as instrugdes dadas

Fazer o acompanhamento até que as tarefas apresentem os indices de qualidade

desejados

Motivagéo:

Esclarecer os resultados que a empresa espera do seu trabalho

Ensinar as rotinas. Oferecer a oportunidade do funcionério experimentar
Dizer como ele esta indo

Ajudar, orientar, treinar.

Recompensar de acordo com seu desempenho

Além do treinamento e da possivel contratagéio de um gerente, outras agges,

como a implantagdo do sistema de tomada de pedidos, podem ser implementadas. O

importante € aplica-las de maneira correta para que 0s resultados esperados sejam

obtidos.

Custo:

1- A lavagem dos pratos antes de serem colocados na magquina ¢ feita com dgua

corrente, poderia haver uma bacia cheia de agua onde os pratos seriam pré-

lavados.
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2- As luzes estfio sempre ligadas, mesmo que nfo haja pessoas nas salas,
principalmente na que estdio os freezers, deve haver uma conscientizagdo dos
funciondrios.

3- Sobre o controle de materiais que saem do estoque. Ao invés de s¢ contar as
mercadorias, poderia haver fichas com todos os produtos listados, para que fosse
anotado quem, 0 que, quanto ¢ quando os produtos foram retirados. E um

controle primitivo, mas que ja traria uma melhoria e seria mais facil identificar
falhas.

Existe atualmente no restaurante um desperdicio de energia, 4gua e matéria

prima. Muitas vezes os funcion4rios sfio mal orientados, néo realizando as tarefas da

melhor maneira possivel, sendo fundamental orienta-los € corrigir erros de

procedimento. Outro problema identificado ¢ a aparente falta de controle de materiais

no estoque. Apesar de haver uma conferencia de alguns produtos escolhidos ao acaso

uma vez por més, é interessante passar a impressio de e, realmente, controlar os

estoques para que, ndo sé produtos nfio sumam, mas, para que seja possivel realizar um

maior planejamento sobre a demanda de materiats.

Layout:

I-

Na sala dos freezers, poderia haver uma realocagéio de uma das estantes para que
fosse colocado o outro freezer no andar de baixo. Os freezers com portas
horizontais poderiam ter prateleiras, utilizando de maneira mais eficiente o volume
da sala.

O relégio ¢ os desenhos dos pratos estdo em um local inadequado, poderiam ficar
na parede que liga a sala principal de cozinha e a sala de lavagem dos pratos.

A méquina para resfriar garrafas estd quebrada. Poderia ser removida para criar
espago para outras coisas.

Existe um grande espaco que poderia ser utilizado para prateleiras na sala principal.
E interessante discutir com os funcionarios quais materiais sfo utilizados no dia a
dia, e que poderiam estar naquela sala, diminuindo o tempo de percurso para serem
obtidos.

O caixa esta muito 4 mostra para os clientes, poderia ficar em um lugar mais

discreto onde ndo fosse notado com tanta facilidade.
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6- O salgdo principal é muito escuro, a iluminagfo deve ser modificada.

Os principais problemas de layout estio relacionados & ocupagéo de espago na
cozinha. Existem méquinas quebradas e poucas prateleiras em lugares importantes,
onde uma melhor utilizagdo do espago reduziria o tempo de deslocamento dos
funciondrios, otimizando os processos de elaboragdo dos pratos.

Os outros problemas sdo referentes ao ambiente apresentado ao cliente. O caixa
estd em uma posigdo inadequada, para um restaurante do nivel do Joana Francesa. O
salfio principal tem uma iluminagfo natural insuficiente, para manter um nivel de
claridade agradavel durante o dia, deve ser implantado um sistema de iluminagio
artificial ou deve-se mudar o saldo.

No anexo 5 existe um desenho representando o layout atual do restaurante,

facilitando a compreensiio de alguns problemas descritos.
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6-Resultados

Os resultados obtidos com a elaboragéo deste trabalho foram diversos e uteis
para o entendimento do negocio em que a empresa estudada estd inserida. Além deste
entendimento, foram identificadas providéncias para que a situa¢éo econémica
deficitaria ndo reaparega, tornando a situagio atual momenténea de geragéo de lucros,
sustentavel.

O primeiro resultado obtido foi a adaptagio de ferramentas de teoria estratégica
para o contexto do mercado gastronémico, um meio onde existem poucos livros ou
trabalhos elaborados, abordando este tema. Isto foi verificado nas pesquisas
bibliograficas realizadas na elaboragio deste trabalho.

A elaboragio e a discussdo com as sdcias sobre seus objetivos e como véem 0
que est4 acontecendo com o restaurante, foi de extrema importancia néo sé para realizar
o trabalho, mas, para gerar uma reflexfo por parte das socias, sobre se o que esta sendo
feito é compativel com o que desejam. Outro ponto importante foi o maior foco
administrativo implantado no restaurante apds o trabalho. A diminuig¢io do niimero de
socias, trouxe uma maior agilidade e maior coesfio nas decisdes que devem ser tomadas
pela empresa.

As andlises tanto do mercado quanto da empresa séio de muita valia para o
restaurante, que agora pode utiliza-las para estudos posteriores, conseguindo entender
seu publico de maneira mais objetiva e também os seus concorrentes. A segmentacéo do
servigo prestado e os diversos publicos servidos trouxeram uma visfio diferente de como
tratar seus clientes, e que estes, desejam muitas vezes, ser tratados de maneiras distintas,
dependendo de seus perfis.

A estratégia elaborada, buscando um desenvolvimento sustentavel para o
restaurante, mostrou através das andlises, os pontos fortes e os pontos fracos da empresa
e de seus concorrentes, transparecendo quais sdo suas principais oportunidades e
ameacas. Ela buscou mostrar qual 0 comportamento e o caminho para que o Joana
Francesa obtenha sucesso no futuro. A estratégia proposta mesmo que venha a ser
parcialmente contestada pelas sécias, é importante para que elas tenham em méos um
trabalho que buscou analisar as variaveis importantes do mercado. Ela serd no minimo,
uma ferramenta de discussfo do melhor rumo para o restaurante.

A determinagdo das a¢des taticas a serem seguidas para colocar o restaurante em

sintonia com a estratégia proposta, talvez seja na pratica, o resultado mais importante
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para o Joana Francesa. Nunca se havia analisado em conjunto, € por uma mesma pessoa,
as diversas tarefas do restaurante e como estas estio relacionadas. Nunca também havia
se conversado com os funciondrios, para saber quais os pontos que estes acham
importantes, ou aqueles que deveriam ser mudados. O trabalho trouxe ndo s6 um maior
entendimento das tarefas realizadas no restaurante e o que deve ser alterado, mas, uma
interacdo entre os funcionarios € os donos, que néo existia.

Além de identificar o que deve ser alterado para que o restaurante caminhe no
sentido estratégico delineado, foram propostas as novas maneiras de como devem ser
feitas estas tarefas. Isto parece 6bvio, mas em diversos trabalhos de empresas de
consultoria estratégica, isto ndo é feito, deixando a empresa analisada com um enigma a
ser decifrado.

Resumindo, o trabalho trouxe para o Joana Francesa um maior conhecimento do
mercado, da prépria empresa, qual ¢ um possivel caminho de sucesso € 0 que deve ser

feito para se seguir este caminho.
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7-Préoximos Passos

A colocacdio em pratica das agdes propostas € o proximo passo deste trabalho,
que serdo acompanhadas pelo autor.

Outras providéncias devem ser tomadas, como o monitoramento do mercado ¢
do desempenho do restaurante, para que a estratégia e a tatica utilizadas sejam

adaptadas as novas situagdes que possam surgir no futuro.
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8-Conclusao

A elaborac@o do trabalho foi uma experiéncia, nfio apenas importante para o
estudo da estratégia como uma ferramenta pratica, mas também, para como lidar com
diversos interesses em uma empresa e conseguir se relacionar com pessoas com
opinides e interesses distintos, percebendo o que deve ser feito para que seja revertida
uma situacdo desfavordvel.

A aplica¢fio de diversos conhecimentos adquiridos durante o curso de
engenharia de produgfio na Escola Politécnica e o trabalho supervisionado por uma
pessoa mais experiente, como o professor Miguel Cezar Santoro, trouxeram uma viséo
muito mais ampla e profunda sobre o que poderia e o que deveria ser feito para se obter
os resuitados desejados.

Com a obtencéio desses resultados foi possivel se chegar as medidas praticas,
algo muitas vezes néo alcangado em projetos de estratégia realizados por grandes
empresas do setor. Isso mostra que o trabalho alcangou seu objetivo de conseguir, ndo
s6 elaborar uma estratégia, mas, traduzi-la em a¢des taticas para que seja realmente
implementada.

A empresa vem sofrendo diversas mudangas neste ano, muitas delas
conseqiiéncias de sugestdes do autor durante este trabalho. O restaurante ja apresenta
uma alteracfio em seu desempenho, acumulando lucro nos Gltimos dois meses, algo que
nunca ocorrew, mesmo com publicagdes positivas. O grande desafio agora € fazer com
que esta situacfio se mantenha por um longo espago de tempo, consolidando o

testaurante no mercado.

Alexandre Costabile 89



9-Bibliografia

[1] APONTADOR site da internet de busca de enderegos, www.apontador.com.br

[2] A.T.KEARNEY, Customer Relationship Management, 2000

[3] CORREA, Henrique Luiz, Estratégia da Manufatura — Visdo Estratégica do Objeto
Custo/Produtividade

[4] FITZSIMMONS, James, A e FITZSIMMONS, Mona, J, Administrago de Servigos,
Boockman, Brasil, 2000

[5] GOLD, Bela, Foundations of Strategic Planning for Productivity Improvement, The

Institute of Management Sciences, 1985

[6} GUIA SP site da internet com os restaurantes da cidade de Sdo Paulo,

www.guiasp.com.br

[7] HAMEL, Gary e PRAHALAD, C, X, Competindo pelo Futuro, Campus, Brasil, 11°
edigdo 1995

[8] HARVARD BUSINESS REVIEW, Service Management, republicagdio de diversos
artigos, Harvard University, EUA, 1991

[9] IBGE site da internet do instituto brasileiro de geografia e estatistica,

www.ibge.gov.br

[10] LOBO, Alexandre, Manual de Estrutura e Organizaggo do Restaurante Comercial,
Atheneun, Sdo Paulo, 1999

[11] MABUSHI, Heloisa, T, K, Estratégia para um Laborat6rio de Anatomia Patologia
e Citologica, 2000

Alexandre Costabile 90



[12] MINTZBERG, Henry, AHLSTRAND, Bruce, LAMPEL Joseph, Safari de
Estratégia, Bookman, Brasil, 2000

[13] PORTER, Michael, E, Estratégia Competitiva: técnicas para andlise de industrias e

da concorréncia, Editora Campus, Brasil, 1986

[14] PORTER, Michael, E, Vantagem Competitiva, Editora Campus, 1993

[15] SLACK, Nigel, Vantagem Competitiva em Manufatura: Atingindo
Competitividade nas Operagdes Industriais, Atlas, Brasil, 1993

[16] SPIEGEL, Murray, R, Estatistica, McGraw-Hill, 3° edi¢fio, Brasil, 1993

[17] STONE, Merlin, WOODCOCK, Neil e MACHTYNGER, Liz, CRM Marketing de

Relacionamento com os Clientes, Futura, Brasil, 2001

[18] VEJA SAO PAULO edigdo sobre os melhores restaurantes de Sdo Paulo, 9 de
setembro 2001

Alexandre Costabile 91



Anexos



Anexo 1




Anexo 1
Explicagiio do calculo para a elaboragdo do grafico de principais focos de

clientes potenciais.

Para a elaboragdo do grafico foram determinados dois indices, um relativo a proximidade X
oferta, e outro relativo a clientes potenciais. Estes indices foram calculados da seguinte

forma:

Proximidade X Oferta :

Peso atribuido a proximidade = P1 =3

Peso atribuido a oferta=P2 =4

Proximidade = PR = Notas de 0 a 10, crescente

Oferta=0

Nimero de restaurantes a um raio de 7,5 minutos = R
Calculando:

0O=1/R

Proximidade X Oferta = (P1xPR)x(P2x0)

Clientes Potenciais :

Peso atribuido ao nivel do prédio =P3 =10,5

Peso atribuido ao namero de pessoas = P4 = 0,5

Namero de pessoas =N

Nivel do Prédio = E = Notas de 0 a 10, crescente
Calculando:

Clientes Potenciais = (P3xE)x(P4xN)
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Lista de Restaurantes Brasileiros na cidade de Sdo Paulo

A Morada - [ Ver mais |
End: Pga. da Aldeia, 451, Aldeia de Serra - Tel: 7292-2995

A Toca - [ Ver mais |
End: Rua Traipu, 91, Perdizes - Tel: 3825-7688

Amaralina - [ Ver mais |
End: Rua Borges Lagoa, 803, Vila Mariana - Tel: 5549-1552

Andrade - [ Ver mais ]
End: Rua Artur de Azevedo, 874, Pinheiros - Tel: 3064-8644 e 3062-0967

Badard - [ Ver mais |
End: Avenida Roque Petroni , 1089 (Morumii Shopping), Morumbi - Tef: 5181-8076 ¢ 5181-6898

Badard - | Ver mais ]
End: Avenida das Nagbes Unidas, 12555 (D&D Shopping), Braoklin Novo - Tel: 3043-9233

Badeijo - [ Ver mais }

End: Alameda dos Jurupis, 813, Moema - Tel: 530-0238

Bargaco - [ Ver mais |
End: Rua Oscar Freire, 1.189, Jardim Paulista - Tel: 3085-5058 e 3082-2626

Bolinha - [ Ver mais |
End: Avenida Cidade Jardim, 53, Jardim Paulistano - Tel: 3061-2010

Casa da Fazenda - Restaurante - | Ver mais |
£nd: Avenida Morumbi, 5594, Morumbi - Tel: 3746-0188

Casinha Mineira - [ Ver mais |
End: R. Min. Jesuino Cardoso, 256 V1. Olimpia - Tel: 3845-5376 e 3846-5867

Consulado Mineiro - [ Ver mais ]
End: Praca Benedito Calixto, 74, Finheiros - Tel: 3064-3882

Consulado Mineiro - [ Ver mais |
End: Rua Canego Eugénio Leite, 504, Pinheiros - Tel: 3898-3241

Delicias Caseiras - [ Ver mais |
End: Estrada do Horto, 4.775, Rancho Alegre - Campas do Jordéo - Tel: (12) 263-2122

Dib Restaurante - [ Ver mais |
End: Estrada Velha SP-Braganga, Km 25 , Serra da Cantareira - Mairipord - Tel: 4484-4408 e 4484-4499




Dona Lucinha - [ Ver mais |
End: Avenida dos Xibaras, 399, Moema - Tel: 5051-2050

Dona Lucinha - | Ver mais |
End: Rua Bela Cintra, 2.325, Cerqueira César - Tel: 3082-3797

Espago Bahia - [ Ver mais |
End: Rua Sena Madureira, 1.555, Vila Mariana - Tel: 5575-3584 e 5575-4396

Espirito Capixaba - [ Ver mais |
End: Avenida Francisco Leitdo, 57, Pinheiros - Tel: 3085-43396

Feijoada da Lana - | Ver mais |
End: Rua da Consolagio, 3.288, Cerqueira César - Tel 30854386

Galinhada do Bahia - [ Ver mais ]
End: Rua Azurita, 46 (casa 8), Canindé - Tel: 3315-8614

Gerais de Minas - [ Ver mais |
End: R. Pio Onze, 397, Alto da Lapa - Tel: 261-0783/832-8291

Graca Mineira - | Ver mais |
End: Rua Machado Bitericourt, 75, Vila Mariana - Tel: 5579-9686

Graca Mineira - [ Ver mais |
End: Avenida dos Carings, 333, Moema - Tel: 5041-5760

Joana Francesa - [ Ver mais }
End: Avenida Horacio Lafer, 150, ltaim Bibi - Tel: 3842-1178

O Caipira - [ Ver mais |
End: Rua Amazonas da Silva, 21, Vila Guilherme - Tel: 6805-4455

O Compadre - [ Ver mais |
End: Avenida Otto Baumgart , 500 (Shopping Lar Center), Vila Guilherme - Tel: 6222-3131

O Coroné - [ Ver mais ]
End: Av. Cerejeiras, 41 Vila Maria - Tel: 6955-4154

O Profeta - [ Ver mais |
End: Alameda dos Aicas, 40, Indiandpolis - Tel: 5051-2547

Pio de Festa - | Ver mais |
£nd: R. Araguari, 84 Moema - Tel: 531-3823

Point do Acarajé - | Ver mais |
End- Av. Sena Madureira, 1555 (ac lado do Hotel Sofitel} Ibirapuera - Tel: 575-9584 e 575-4396




Raizes do Maranhio - [ Ver mais |
End: Rua Voluntérios da Pétria, 4.861, Mandaqui - Tel: 6975-2230

Rancho Caipira - | Ver mais |
End: Rodovia Raposo Tavares, km 39, Cotia - Tel: 493-6209

Rancho dos Amigos - [ Ver mais |
End: Rua Girassal, 852, Vila Madalena - Tel: 3813-2386

Recanto Mineiro da Serra - [ Ver mais |
End: Est. da Roseira, km 8 Mairipora - Tel; 485-2287 e 485-2189

-

Republica do Acarajé - | Ver mais |
End: R. Quata, 783 Vila Olimpia - Tel: 3842-9537

Restaurante da Vanda - [ Ver mais |
End: R. Martim Francisco, 195, Sta. Cecilia - Tel: 38256481

Restaurante Meaipe - [ Ver mais |
End: R. Fradique Coutinho, 276, Pinhsiros - Tel: 3088-9103

Restaurante Meatpe - [ Ver mais }
End: AL Itd, 8, Cerq. César - Tel: 283-5762

Restaurante Meaipe - [ Ver mais |
End: R. Caramuru, 768, Pga. da Arvore - Tel: 276-2884

Soteropolitano - [ Ver mais ]
End: R. Fidalga, 340 V1. Madalena - Tel: 3034-4881

Star City - [ Ver mais |

End: R. Frederico Abranches, 453 Sta. Cecilia - Tel: 220-2044

Tambaqui Grill - [ Ver mais |
End: R. Sto. Amarg, 15, Centro - Tel: 607-8745

Templo da Bahia - [ Ver mais |
End: Avenida Padre Antonio José dos Santos, 1.348, Brooklin - Tel: 5505-7252

Tordesilhas - [ Ver mais |
End: Rua Bela Cintra, 465, Consolagio - Tel: 3107-7444

Tucupy - [ Ver mais |
End: Rua Bela Cintra, 1.5651, Cerqueira César - Tel: 30826799

Ver o Peso - [ Ver mais |
End: Al. Nhambiquaras, 1670, Moema - Tel: 241-2678

Xopot6 - [ Ver mais |
End: Rua Doutor Fadlo Haidar, 136, Vila Olimpia - Tel: 3849-1267
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Anexo 3

Foi desenvolvido um questiondrio com o objetivo de identificar 2 opinido dos clientes,
sobre diversos aspectos referentes ao servigo prestado pelo Joana Francesa, procurando
identificar quais destes pontos sdo mais importantes, e como o restaurante estd posicionado
em relaco a estes pontos, frente aos seus concorrentes.Este questionario apresenta uma
segunda parte, onde s#o obtidas informacdes referentes ao perfil do cliente que o esta
respondendo.(o questionario esté a seguir neste anexo)

Os clientes entrevistados foram os do almogo; os do jantar foram abordados pelos gar¢ons
quando era percebida uma receptividade e perguntados sobre aspectos do servigo. Em
conversas com os socios do restaurante, foi definido que néo seria interessante propor o
questiondrio para os clientes do jantar, pois estes estdo mais descontraidos ¢ sempre
acompanhados por alguém préximo, ndo querendo ser incomodados. Os clientes do almogo
geralmente niio apresentam este problema, sfo mais receptivos a este tipo de procedimento,
entretanto ndo dispdem de muito tempo, assim muitos se recusaram a responder o
questionario. Foram obtidas durante o més de agosto pela pesquisa 76 respostas,
apresentadas resumidamente e consolidadas a seguir. O niimero ideal de respostas seria em
torno de 400 questiondrios, considerando um erro de 5% para um intervalo de confianga de
95%, através da formula N=(Za,2/2*¢)*. Mas com o problema do incomodo aos clientes a
pesquisa durou um més, sendo obtidos apenas 76 questionarios. As notas atribuidas
variaram de 1 a 5, sendo divididos os critérios em 4 grupos: Baixa relevéncia, média

relevincia, relevantes ¢ muito relevantes.



e

Estamos frabalhando para aprimorar continuamente nossos produtos e servigos e, queremos agradecer-lhe pelo tempo dispensado
em nos dar sua opinido. Ao final dessa pesquisa vocé ser agraciado com um brinde.

Prezado Cliente,

Cordialmente,
Restaurante Joana Francesa.
PESQUISA ALMOGO

PARTE | : Margue com um “X" os aspeclos de servigo que vocé considera mais importantes na escolha de um restaurante.

AVALIE O SERVIGO DO JOANA
FRANCESA EM RELAGAQ AOS
SEUS CONCORRENTES PARA 05
ASPECTOS ESCOLRIDOS
X SELECIONE NO MAXIMO 7 ASPECTOS PIOR SIMILAR MELHOR

1 Ser atendido sempre da mesma forma? 12}3)4]5
2 Que o prato pedido esteja idéntico s ocasides anteriores? 1|1 213]4]5
3 Que os lempos de atendimento sejam sempre 05 mesmos? 123 |4]5
4 Que nunca falte nenhum produto oferecide no cardapio? 12 [3|4]5
§ A possibilidade de alterar os pratos do cardapio? 112]|3]4]5
6 Que o tempo de espera para conseguir Uma Mesa seja sempre minimo? 112345
7 Que o tempo de espera pela comida seja sempre minimo? 11 213)14al5s
8 Que o atendimento seja muito cordial? 1] 2]3]|4]5
9 Que o ambiente seja muito aconchegante? 12345
10 Que haja freqlientemente navidades {no cardapio, nas promogdes)? 112345
" Que o cardépio seja bastante amplo e diversificado? 123|415
12 Que haja estacionamento e que esteja sempre disponivel? 123415
13 Que o horério de funcionamento para almogo seja amplo? 1{2]3|4]5
14 A localizagio? 112|345
15 A qualidade da comida? 1| 2[3]4]|5
16 A apresentagdo da comida? 11213 )4|(5
17 A conservagio e limpeza das instalagbes? 1/ 2]13]4]5
18 A aparéncia dos funciondrios? 1|23 ]41!5
19 A aparéncia e o comportamento dos demais clientes? 123 41]8
20 0 prego? 11213415
PARTEIl:

Idade _ . 20-30 __3040 ___maisded0

Sexo M _F

Regizo de Trabafho (itaim, Berrini, Paulista,...)

Quanto vocé costuma gastar por refeicio? _ menosdeR$ 10  ____R$10-20 __R$20-30 __maisdeR$ 30

Quanto tempo costuma gastar no almogo? _ menosded0min  __30min-th __th-1h30m ___mais de Th30 m

Com que freqiiéncia vocé volta aum restaurante paraalmogar?  ___<de1vez/més  _ fvezimés  __1vezsemana _ > 1 vez/semana

Obrigado por responder as questdes; caso queira identificar-se ou acrescentar comentarios, por favor ufilize os campos abaixo.

PREENCHIMENTO OPCIONAL

Nome;
Enderego:
Bairro: CEP:
Cidade: Estado:
Fone:
E-mail;
Comentarios:




Resultados finais da pesquisa realizada durante o Més de Agosto/2001. Total
de questionarios avaliados: 76.

Parte 1

CRITERIOS COMPETITIVOS MUITO RELEVANTES

1°.  QUALIDADE da comida (média=4,25) Grupo A

2°. ATENDIMENTO cordial (média=4,33) Grupo B

3°, LIMPEZA e conservacao das instalacdes (média=4,33) Grupo C
4°.  AMBIENTE aconchegante (média=4,09) Grupo C

5°. PREGO (média=3,30) Grupo E

CRITERIOS COMPETITIVOS RELEVANTES

6°.  APARENCIA dos funcionarios (média=4,21) Grupo C
7°. APRESENTACAO dacomida (média=4,29) Grupo A
8°. ESPERA pela comida minima (média=3,72) Grupo D
Q°, ESPERA pela mesa minima (média=4,62) Grupo D

10°. PRATO idéntico as vezes anteriores  (média=3,63) Grupo A

CRITERIOS COMPETITIVOS DE MEDIA RELEVANCIA

11°.  NUNCA FALTE produto do cardapio  (média=3,35) Grupo F
12°. ESTACIONAMENTO disponivel (média=3,48) Grupo B
13°. ATENDIMENTO padronizade  (média=4,08) Grupo B
14°.  NOVIDADES no cardapio (meédia=3,71) Grupo F

15°.  POSSIBILIDADE DE ALTERAR cardapio (média=3,79) Grupo F



CRITERIOS COMPETITIVOS DE BAIXA RELEVANCIA

16°. LOCALIZAGAO (média=3,62) Grupo G

17°. CARDAPIO DIVERSIFICADO  (média=3,33) Grupo F
18°. TEMPO de atendimento padrao (média=3,94) Grupo D
19°. HORARIO AMPLO (média=3,60) Grupo B

20°. APARENCIA dos clientes (média=3,43) Grupo C

Os vinte pontos levantados para as respostas dos clientes foram agrupados em grupos
macro, referentes ao servico prestado aos consumidores. Foram atribuidos pesos (1 baixa
relevéancia, 2 média relevancia, 3 relevantes ¢ 4 muito relevantes) as notas obtidas para que
os quesitos fossem agrupados nestes grupos, sendo encontrada a nota de desempenho e sua
importincia (pouco importante, qualificador ou ganhador de pedido) facilitando scu
posicionamento e sua andlise na Matriz Importéncia X Desempenho. A seguir estdo

dispostos os resultados da pesquisa com 0s 7 macro-grupos:

Grupo Quesito Nota Categoria

A Comida 4 07|G. de Pedido
B Atendimento 4.00|Qualificador
C Ambiente 4,14|G. de Pedido
D Duracéo 4 13|Qualificador

E Preco 3,30|G. de Pedido
F Variedade 3,58 |Qualificador
G Proximidade 3,62|P. Importancia




Parte 2

A seguir estdio os graficos e filtros obtidos através da consolidagéo da parte dois da

pesquisa.
. _ - B = S =
Faixa de ldade l
[@20-30 l
0 30-40
O0>40
Sexo dos Clientes
M
BF  50% 50%
Regiao de Trabalho
9%
O ltaim
@ Vila Olimpia
O Qutras

_E:I_Né_’lo Trabalha_




Gasto por Refeicdo

13% 3%

E<R$10
ER$10-20
OR$20-30

45%
E>R$30

39%

Tempo para Almocar
4% 3%

s 38%
O <30min

/@ 30-60
O060-90

08>80 55%

Frequéncia a um mesmo Restaurante |

9%

m<timés | 29%
M 1/més
O1/semana

O>1/semana

25%

37%




Filtros:

26% Dos clientes gastam mais de R$20, permanecem mais
de uma hora e voltam com uma frequéncia de 1/semana
Destes 26%, metade tem mais de 40 anos

Destes 26%, 55% trabatham no Itaim

Destes 26%, 65% sao homens

34% Dos clientes gastam mais de R$20, permanecem mais

de uma hora no almogo

Destes 34%, metade tem mais de 40 anos

Destes 34%, 58% trabalham no ltaim

Destes 34%, 65% sdo homens

Abaixo se encontra uma tabela onde sdo mostradas as variagtes dos valores obtidos,
utilizando diferentes intervalos de confianga para a amostra utilizada na pesquisa (76

questionarios tomados ao acaso).Os intervalos de confianga utilizados foram de 90% e

80%.

Foi utilizada a formula de estimativa do intervalo de confianga para proporgdes, referente

portanto a segunda parte da pesquisa:

T=pxv v=Za*cp

v = variacdo
N = tamanho da amostra

T = o intervalo de confianga

op = (P*(1-pYN)"
Onde: p = valor pesquisado ou probabilidade, por exemplo 10%

Variagao (v): + ou -

Probabilidade (p) 90% 80%
10% e 90% 5,7% 4,4%
20% e 80% 7,5% 9,9%
30% e 70% 8,6% 6,7%
40% e 60% 9,2% 7,2%

50% 9,4% 7,3%
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Anexo 4

Reportagem da Veja S&do Paulo, Guia dos Restaurantes de Sdo Paulo, setembro
2001.

Melhor restaurante de comida brasileira

“Responsavel pelo cardapio do restaurante Joana Francesa, a chef Chuca
Cardoso soube promover uma cozinha de autor, a brasileira, recriando sabores e
experimentando ingredientes. Foi uma surpresa no meio gastrondmico. Hoje,
Chuca atua apenas como consultora da casa, mas seus pratos continuam ia.
Entre as entradas, prove o escondidinho (R$8,00), gue retine mandioca, carne-
seca e gueijo cremoso gratinado, o pastel de carne-seca e queijo coalho (R$7,00),
ou o siri a brasileira (R$8,00), desfiado com azeite extravirgem e farofa de
mandioca. A carne-seca & Joana Francesa (R$28,00) é uma das especialidades
da casa. Leva quiabo frito, arroz com leite de coco e molho de camario seco.
Convém adicionar boas gotas de pimenta. Otimas sobremesas, como a ambrédsia
com calda de gengibre e sorvete de limao (R$9,00). O restaurante divide a

escolha do jari com o Tordesilhas, que tem proposta bem diferente.”
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