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"All the notions we thought solid, all the
values of civilized life, all that made for
stability in international relations, all that
made for regularity in the economy...in a
world, all that tended happily to limit the
uncertainty of the morrow, all that gave
nations and individuals some confidence in the



morrow...all this seems badly compromised. |
have consulted all the augurs | could find, of
every species, and | have heard only vague
words, contradictory prophecies, curiosy
feeble assurances. Never has humanity
combined so much power with so much
disorder, so much anxiety with so many
playthings, so much knowledge with so much
uncertainty".

Paul Vaéry, "Higtorical Fact" (1932)



"Ha época para todas as coisas e tempo para
todo propodsito abaixo do céu. Ha também,
tempo para nascer e tempo para morrer, ha
tempo para plantar e tempo para colher o que
se plantou ...”

Rei Sdoméo
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RESUMO

O segmento de fast food estd em expansdo e, ab mesmo tempo, sofrendo ateracbes em
Seus processos operacionais. Para 0 estudo do segmento em Campo Grande, MS, € necessaria a
andise da dimensdo naciona do segmento. Essa dissertacéo investiga a estrutura competitiva atua
do segmento de fast food nesta cidade, sob a Gtica dos conceitos de Michael E. Porter (1980),
com o complemento da identificacdo dos recursos e competéncias Necessarios para uma operacéo
de sucesso no segmento. Além disso, sfo descritos os possivels desdobramentos na evolugéo do
setor, na visio de especiaistas do segmento.



Pdavras-chave: Andise compstitiva, andise edruturd, fast food, recursos criticos, competéncias
essenciais, produto substituto, evolucéo.

ABSTRACT

The fast food indudry is expanding and, a the same time changing the usud
operations. To research the Campo Grande, Mato Grosso do Sul., local sector, it is necessary a
broader analys's of the nationa dimension of the industry. This paper investigates the fast food sector
in Campo Grande, MS, under the concepts of Michagl E. Porter, complementing with the resource-
based view and core competencies statements, to a successful operation in the industry. This paper
a so describes possible outcomes for structural evolution of the sector.



Keywords. Competitive anadlyss, dructurd andyss, fast food, resources, core competencies,
subdtitutes, evolution.



1 INTRODUCAO

O objeto de estudo deste trabalho é o segmento de fast food em Campo Grande, capitd do
Estado de Mato Grosso do Sul. O fast food surgiu nos Estados Unidos no final da década de
1950, e, no novo milénio, esta cada vez mais globdizado, assm como a indUgtria e 0 comércio.
Como as pessoas tém cada vez menos tempo para fazer as refeigdes dentro ou fora de casa, o fast

food é uma dternativa

Campo Grande esté localizada em um Estado de cultura predominantemente agropastoril €,
desde a inauguracéo do shopping center na cidade, em 1989, o habito local vem se modificando, e
as refeigbes fora de casa, que antes se restringiam as churrascarias, cantinas e a dgumas lanchonetes
locais, encontram agora a presenca de redes de fast food de grande porte, como McDonad's e

Bob's.

O segmento de fast food na Capital vem sofrendo transformagtes nos Ultimos dez anos e se
antes ndo havia competidores a atura dos grandes centros, a realidade aua indica que gpos a
chegada de franquias nacionais, como McDonad's e Bob's, 0 segmento merece maior atencéo. A
competicdo ndo é mais redtrita aos competidores locas, pois abriu-se para o duelo das grandes

redes nos diversos Estados do pais.

Essa dudidade na dimensio competitiva influencia a arena competitiva do segmento de fast
food, pois os competidores locais necessitam de maior profissonalismo e padronizacdo das suas

operagoes, para que possam competir de acordo com o novo padréo de exigéncia do mercado.

Surge entéo o interesse em saber como funcionam as forgas competitivas do fast food na
cidade, quem sdo os competidores com melhores recursos e competéncias, e as tendéncias de

evolucéo do segmento.

1.1 Problema

O trabdho redizado tem a sua atencéo voltada para o desenvolvimento dos cenarios do
segmento de fast food em Campo Grande, Mato Grosso do Sul, sendo o problema da pesquisa o
estudo da estrutura competitiva deste segmento, analisadas as forgas competitivas que di auam e
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projetado o comportamento competitivo desta indUstria no futuro. A pesquisa é norteada pela
pergunta: Qual é a estrutura competitiva do segmento de fast food em Campo Grande e 0 seu

delineamento para o futuro?

1.2 Justificativa

Segundo Porter (1980), a competicdo se faz da rivdidade, ndo sendo possivel criar
edratégias em um véacuo competitivo. Empresas de renome desapareceram quando o mercado
brasileiro se abriu para a competicéo dos mercados internacionais gpos 1990. Muitas delas tinham o
dominio do mercado pela fdta de concorrentes e perderam a competitividade de uma hora para

outra, smplesmente porgque Ndo estavam inseridas em um cendrio competitivo.

Sabe-s2 que, neste novo cenaio, o profissonaismo e uma estrutura adequada Sf0
imprescindivels para competir. Os restaurantes de fast food locais, que se ingdam auamente,
adotam uma estratégia de benchmarking das operacfes de grandes redes de fast food, indo
buscar fora de Campo Grande inspiracéo para a implantacdo das suas operagles, pois ja se sabe
gue, sem investimento em uma estrutura adequada, ndo ha chance de sobrevivéncia no cenario

competitivo desta industria.

A indUdgtria do fast food tem passado por transformacdes rapidas, tendo sido acrescentadas
aos cardapios outras refeices, dém de hamburgueres, pizzas e frangos fritos. Atudmente, existem
redes de fast food especidizadas em comida chinesa, japonesa, itdiana, &dbe, minegra, entre

outras.

Além das ampliagdes no cardpio, o fast food tem recebido ainfluéncia da refeicdo servida

por quilo, que oferece um conceito de cardapio mais abrangente.

Campo Grande € uma cidade que ainda passara por ciclos de expansdo, em virtude de sua
localizacéo estratégica no Estado de Mato Grosso do Sul, despertando o interesse em saber como
serd a evolucgdo da indidtria de fast food. Aumentam as oportunidades dentro do segmento, assm
como para o franchising como estratégia de crescimento, a medida que, segundo Cherto (1988),
indistria tem o perfil adequado para a expansdo por meio deste mecanismo de negécios,
devido a padronizacéo de suas instalagbes, do seu cardapio, das suas operagies e a experiéncia
adquirida por meio dos diversos pontos de operacdo, muitas vezes espahados pelo pais.
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1.3 Objetivos

1.3.1 Gerdl

Andisar a estrutura competitiva do segmento de fast food em Campo Grande, Mato

Grosso do Sul, eidentificar os possivels contornos de sua configuracao nos proximaos anos.

1.3.2 Especificos

. Identificar as forcas competitivas no segmento de fast food.

. Identificar os recursos e competéncias para uma empresa competir com SUCesso no

segmento de fast food.

. Descrever os possiveis contornos do futuro do segmento de fast food em Campo

Grande.

14 Esruturado trabaho

Na primeira parte do trabaho € introduzida a razéo de se fazer esta pesquisa e quais 0s

objetivos a serem atingidos.

Na secdo seguinte, € apresentada uma revisao da literatura pertinente ao objetivo proposto.
As contribui¢cbes da chamada "visdo baseada em recursos’ e das competéncias essencials so
discutidas, expondo o referencia tedrico da andlise redlizada. Os conceitos de Porter sobre a andlise
estrutural 3o discutidos na andlise da pesquisa. Séo abordados os conceitos utilizados pela Shell na
andlise de cen&rios com o objetivo de judtificar a necessdade da visio de longo prazo no mundo

competitivo atud.

Em seguida, a metodologia do trabaho é descrita e judtificada. Questdes como design e a
coleta de dados séo explicitadas e detalhados os procedimentos adotados na condugdo da
pesquisa

A andise da indUdria est& exposta num capitulo que procura descrever e compreender 0

setor em questéo, observando a sua histéria e dindmica das suas forgas. Neste capitulo sfo
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andisadas também as novas receitas para 0 sucesso do setor sob a 6tica dos conceitos da visdo

baseada em recursos e competéncias essencials.

A evolucéo do segmento é abordada no Ultimo capitulo, em que sfo expostos pontos

levantados durante as entrevistas como sendo importantes no desenvol vimento do setor.

1.5 LimitagOes do estudo

Diversas limitagbes estéo associadas a este trabalho. Elas so de natureza metodol 6gica,
pois é um estudo exploratorio e ndo pode ser vaidado internamente. No entanto, foram tomados
aguns cuidados com o objetivo de se garantir a confiabilidade, por meio do registro em fitas e
anotagdes. Por s tratar de um segmento relativamente novo em Campo Grande, Mato Grosso do

Sul, asinformagBes locai's sfo redtritas, tanto oficials como académicas.

Outra limitagcéo € que ndo foram entrevistados todos os participantes do segmento, e Sm os
mais expressvos. O fato de o pesquisador atuar profissonalmente no setor pode ter introduzido

tendenciosidade na andise, mas, por outro lado, ampliou o caréter critico e investigativo.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Introducéo

Os objetivos deste trabaho relacionam-se com a configuracéo atua do segmento de fast
food em Campo Grande, Mato Grosso do Sul, a sua edtrutura competitiva, assm como o
delineamento da sua evolucgdo. Para a conducdo das entrevistas redizadas com os especidistas da

area, afim de atingir tais objetivos, foi necessario o fundamento tedrico que se segue.

Os conceitos foram dispostos da seguinte forma primeiro, sGo goresentados aguns
conceitos sobre estratégia competitiva, com a finaidade de abrir a discussio principa que € sobre a
competicdo; segundo, a importancia da sobrevivéncia por meio da criacdo e manutencdo e das
vantagens competitivas com os conceitos da andlise estrutural, dos conceitos da viséo baseada em
recursos e das competéncias essenciais. Para findizar esta parte d trabalho sfo apresentados
aguns conceitos de andise de cenarios, com afindidade de reafirmar aimportancia da discusséo do

futuro para a elaboracdo das estratégias competitivas.

2.2 Estratégia

Henderson (1989) a0 descrever as origens da estratégia explica que a competicdo existiu
muito antes da estratégia. Comegou com 0 aparecimento da propria vida. Os primeiros organismos
unicdlulares requeriam certos recursos para S8 manterem vivos. Quando 0S recursos eram
adequados, o nUmero de organismos aumentava de uma geragéo para outra. Com a evolugdo dos
Seres Vivos, organismos tornaram-se uma fonte de dimentacéo para formas de vida mais
complexas e assm por diante, a0 longo da cadeia dimentar. Quando duas espécies quaisquer
competiam por um recurso essencia, mais cedo ou mais tarde, uma delas dedocava a outra. Na
austncia de influéncias compensadoras que mantivessem um equilibrio estével, proporcionando a

cada uma das espécies uma vantagem em seu proprio territdrio, somente uma das duas sobreviveria.
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Durante milhdes de anos a competicdo naturd ndo envolveu estratégias, mas Sm a selecio
natural de Darwin baseada na adaptacéo e sobrevivéncia do mais apto, modelo que se aplica ao

mundo dos negacios.

Se todos 0s negdcios pudessem crescer indefinidamente, o mercado tota cresceria até uma
dimensdo infinita em um planeta finito. O que acontece é que os concorrentes em NUMero crescente
acabam sempre por diminar uns aos outros. Os mais aptos sobrevivem e prosperam aé que tenham
expulsado seus competidores ou crescido além do que seus recursos permitiam. Os competidores
gue conseguem seu sustento de maneira idéntica ndo podem coexigtir. Cada um precisa ser diferente
0 badante para possuir uma vantagem Unica A exigténcia indefinida de uma variedade de
competidores é uma demonstracdo em S mesma de que as vantagens de cada um sobre 0s demais
s80 mutuamente exclusivas. Podem até se parecer, mas no fundo sfo de espécies diferentes. Para
sobreviverem, os competidores tém de se diferenciar em caracterigticas importantes para dominar
diferentes segmentos de mercado. Vendem para clientes diferentes ou oferecem valores, servigos ou

produtos diferentes.

O que diferencia competidores em negoécios pode ser o preco de venda, as fungdes, a
utilizagcdo do tempo, a vantagem da locadizacdo. Ou pode ndo ser nada disso, mas gpenas a
percepcdo que o cliente tem de um produto e de seu fornecedor.

Uma vez que as empresas podem combinar esses fatores de muitas maneiras diferentes,
sempre exidirdo muitas possbilidades de coexiténcia competitiva, mas também muitas
possibilidades de que cada competidor amplie o escopo de sua vantagem, mudando aguilo que o

diferenciade seusrivais.

Estratégia é a busca deliberada de um amplo plano de acdo para desenvolver e gudtar a
vantagem competitiva de uma empresa e, segundo Henderson (1989), os eementos basicos da
competicdo estratégica sfo 0s seguintes:

a) capacidade de compreender o comportamento competitivo como um sstema no qual

competidores, clientes, dinheiro, pessoas e recursos interagem continuamente;

b) capacidade de usar essa compreensio para predizer como um dado movimento

edtratégico val dterar o equilibrio competitivo;



19

C) recursos gue possam ser permanentemente investidos em NOVOS USDS MeSMo Se 0S

beneficios conseqlientes O aparecerem alongo prazo;

d) capacidade de prever riscos e lucros com exatidéo e certeza suficientes para justificar o

investimento correspondente;

e) disposicio de agir.

Se exigtisse uma Unica posicéo ided, ou 0 posicionamento perfeito, ndo haveria necessdade
de edtratégias. A essencia do posicionamento estratégico é escolher atividades que sfo diferentes
das deitas por competidores (Porter, 1996), cujo autor alerta para o fato de que a busca pela
eficiéncia operaciond subgtituiu a edtratégia (onde eficiéncia operaciond significa fazer melhor,
aividades smilares). Para Porter (1996), acreditar que a constante mudancga da tecnologia e dos
mercados é a causa de as vantagens competitivas terem se tornado temporarias € uma fasa

verdade. Para ele, uma vez dcancada a eficiéncia operaciona, o red posicionamento estratégico
torna- e fundamental.

No inicio dos anos 60, em uma época em que o pensamento gerencid estava voltado para
fungdes individuais, como marketing, producdo e finangas, um trabaho pionero, liderado por
Kenneth R. Andrews e C. Roland Christensen (Harvard, 1998), identificou uma necessidade
urgente de uma forma holistica de se pensr a empresa e assim 0 conceito de edtratégia foi
aticulado para td findidade. A estratégia era a idéa unificadora que ligava as areas funcionais de
uma empresa e relacionava suas atividades com 0 ambiente externo. Nessa abordagem, a
formulagdo de uma estratégia envolvia a justaposicao dos pontos fortes e fracos da empresa e das

oportunidades e ameacas apresentadas pelo ambiente.

O conceito central nesse trabalho era a nocéo de adequacdo entre as capacidades Unicas de
uma empresa e as exigéncias competitivas de um setor que a distinguia das demais. O desdfio
enfrentado pela geréncia condstia em escolher ou criar um contexto ambientd no qua as
competéncias e recursos caracterigticos da empresa poderiam produzir uma relativa vantagem
competitiva. Essa estratégia seria entdo atudizada mediante um esforgo consistente de coordenacéo
das metas, paliticas e planos funcionais da empresa. O trabalho desses pioneiros, ao lado de outros
como Igor Ansoff, Alfred D. Chandler e Peter Drucker, empurrou a no¢do de estratégia paraalinha
de frente das préticas gerenciais (Montgomery, 1991).
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Porter (1980) propds uma tipologia composta de trés estratégias genéricas: lideranca no
custo totd, diferenciac@o e enfoque. Segundo a sua afirmacdo, as empresas que conseguem maior
rentabilidade dentro de uma indlstria SGo aquelas que criam vantagem competitiva seguindo uma das
edtratégias genéricas.

As edtratégias genéricas sB0 baseadas em dois tipos bésicos. lideranca em custo ou
diferenciacd0 que, combinados com dois escopos de atuacdo da empresa - amplo ou estreito —

Jformam as trés estratégias genéricas demonstradas na Figura 1.

VANTAGEM COMPETITIVA

CUSTO MAISBAIXO DIFERENCIACAO

ESCOPO ALVOAMPLO LIDERANCA DIFERENCIAGAO
EM CUSTO
COMPETITIVO
ALVOESTREITO ENFOQUE EM ENFOQUE EM
CUsTO DIFERENCIAGAO

Fonte: PORTER, Michael E. Competitive Strategy (1980)

Figural - EStratégias genéricas.

A egtratégia de lideranca no custo total € aguela na qual a empresa faz com que ee sga
menor do que o de seus concorrentes. O custo mais baixo funciona como um mecanismo de defesa
da empresa contra a rivalidade de seus concorrentes, especiamente no tocante a guerra de pregos.
Porter (1980) entende que somente pode existir um lider em custo numa indigtria, pois, do
contrério, a bataha por parcela de mercado entre varias empresas aspirando a lideranca em custo

levariaa uma guerra de pregos que seria desastrosa para a estrutura de longo prazo da industria.

A edratégia de diferenciacéo pressupde que a empresa ofereca, no ambito de toda a

indistria, um produto que sga considerado Unico pelos clientes, isto €, cujas caracterigticas o
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distingam dagueles oferecidos pela concorréncia. A diferenciacéo oferece a empresa uma defesa
contra as forgas do ambiente, embora de uma forma diferente daguela permitida pela diferenca em
custo. A leadldade e a diminuicdo da sengbilidade ao prego, ito &, clientes dispostos a pagar mais
para terem um produto que eles condderam que melhor atende as suas necessidades, isolam a

empresa darivaidade de seus concorrentes.

A estratégia de enfoque basgia-se no fato de que a empresa serd capaz de atender melhor
a0 seu alvo estratégico do que agueles concorrentes que buscam atender atoda aindistria (ou aum
grande nimero de segmentos da industria).O avo, ou escopo estratégico, deve ser suficientemente
edreito de forma a permitir que aempresa o atenda mais eficientemente ou mais eficazmente. O dvo
estreito pode ser atendido por uma posi¢éo de custo mais baixo ou por uma diferenciacéo, mesmo
gue a empresa ndo sgja capaz de manter uma dessas posicies em relacdo a indistria como um

todo.

Mintzberg (1988) entende que a maioria das tipologias edtratégicas sfo fahas, sga por
focarem de forma muito edtreita em aguns tipos especiais de edtratégias, sga por proporem
agregacoes arbitrarias. Mintzberg (1988) propds uma nhova tipologia de edtratégias genéricas,
derivadas a partir do conceito de diferenciacéo.

Segundo Mintzberg (1988) as seguintes estratégias sao:

a) diferenciacdo por preco: uma forma de diferenciar um produto da oferta dos outros

concorrentes pode ser, Smplesmente, cobrar um prego mais baixo;

b) diferenciacdo por imagem: uma empresa pode diferenciar seu produto ao desenvolver

umaimagem que o torne digtinto dos demais,

c) diferenciacéo por suporte: também chamada de diferenciaco periférica, € umaformade
diferenciar o produto sem necessariamente dterar seus aributos “intrinsecos’,

oferecendo algo mais junto com o produto;

d) diferenciaco por Qualidade: é caracterizada por oferecer, ao nivel de paridade de
preco e custo ou a um custo mais alto compensado por um prego de mercado também
mais ato, um produto que, embora ndo fundamentalmente diferente, € melhor que os

concorrentes;
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e) diferenciagdo por design: umaforma de diferenciar um produto € oferecé-lo ao mercado

com caracteristicas digtintas dos produtos concorrentes,

f) ndo diferenciaco: basda-se no fato de que € possivel copiar as agdes de outras
empresas, desde que 0 mercado ofereca espaco para produtos concorrentes e a
empresa especidize-se em acompanhar e imitar os langamentos dos concorrentes e

apoiar seus proprios lancamentos com acles inovadoras e eficientes de marketing.

2.3 Analise estrutural

Para Porter (1980), a esséncia da formulacdo de uma estratégia competitiva € relacionar
uma empresa com 0 seu meio ambiente. Embora este sgja muito amplo, abrangendo tanto forgas
socials como econdmicas, 0 aspecto principa do melo ambiente da empresa € a indUstria ou as
indigtrias em que ela compete. A estrutura indudtrial tem uma forte influéncia na determinac@o das
regras competitivas do jogo, assm como das estratégias potencia mente disponivels para a empresa.
Forgas externas a indUstria sfo significativas, principdmente em sentido relativo. Uma vez que as
forcas externas em geral afetam todas as empresas na indlstria, 0 ponto basico encontra-se nas

diferentes habilidades das empresas em lidar com dlas.

Na economia, 0 campo da organizacdo industrid tem estudado os determinantes estruturais
da rentabilidade das indUstrias por décadas, mas as implicactes deste trabaho para os gestores néo
foram desenvolvidas. A pesquisa sobre a andlise de indUstrias e competidores mostrou como um
ssema de forgas, internas e externas a indigtria, coletivamente, influencia a natureza e o grau de

competicdo numaindigtriae, em Ultimaandise, 0 seu potencia de lucro (Montgomery,1991).

2.3.1 Ascinco forgas competitivas

Porter (1980) afirma que uma indistria (definida pelo autor como o grupo de
empresas fabricantes de produtos que sdo subgtitutos bastante gproximados entre §) esta em
permanente estado de competicdo, e propde o entendimento da sua dindmica como resultado da
interacdo das cinco forgas competitivas (Figura 2): ameaca de novos concorrentes, competicao
entre as empresas da indlstria; ameaca de produtos subgtitutos, poder de barganha dos
fornecedores; e, poder de barganha dos clientes.
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A pressio conjunta dessas forgas determina a lucratividade da indUstria, pois eas

influenciam precos, custos e investimentos, 0s € ementos bas cos da rentabilidade.

O vigor coletivo das cinco forgas competitivas determina a habilidade de empresas em

uma indUstria para obter, em média, taxas de retorno sobre investimentos superiores a0 custo do

capitdl.

Entrantes
potenciais

Ameaca de novos concorrentes

Poder de barganha dos
fornecedores Concorrentes
naindugria Poder de barganha dos
compradores
Fornecedores Q Compradores
Rivalidade entre
empresas

v ckouat
CATTINITSS

Ameaca de servigos ou produtos
Sabgtitutos

Substitutos

Fonte: PORTER, Michael E. Competitive Strategy (1980)

Figura2 - As cinco forgas competitivas.

Em setores onde forcas sdo favordvels, muitos concorrentes obtém retornos
atrativos. Entretanto, em indUstrias onde a presséo de uma ou mais forcas é mais intensa, poucas

empresas comandam retornos atrativos, gpesar dos esforgos gerenciais.

De acordo com essa teoria, a rentabilidade da indUstria ndo é funcdo da aparéncia do
produto ou de se ele engloba ata ou baixa tecnologia, mas da estrutura industria. A indUstria norte

americana de computadores pessoais (PCs), por exemplo, emprega ata tecnologia, mas tem uma
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rentabilidade relativamente baixa Como exemplo oposto, a indUgtria de software emprega dta

tecnologia e tem rentabilidade relativamente ata (Porter, 1980).

A presséo de cada uma das cinco forgas é funcdo da estrutura da indastria, isto €,
das caracteristicas econfmicas e técnicas intrinsecas a mesma. A importancia dos e ementos que
definem a edtrutura de uma indistria, assm como também a intenddade relativa das forgas
competitivas, varia de indigtria paraindUstria. Essas forcas competitivas agem de forma diferente em

ramos de negocios diferentes.

O poder de barganha dos clientes e a ameaca dos produtos substitutos, por exemplo,
influenciam os pregos que a indistria pode cobrar de sua clientela, e os investimentos, pois clientes
poderosos demandam servigos custosos. O poder de barganha dos fornecedores determina os
custos das matérias-primas e de outros insumos. A intensidade da concorréncia entre as empresas
daindugtriainfluencia os pregos, como também custos de competir em &reas como desenvolvimento
de produto, propaganda e equipe de vendas. A ameaca de entrada de novos participantes fixalimite
a estratégia de pregos.

O entendimento dos pontos fortes e fracos de uma empresa, a partir do seu
posicionamento na estrutura indugtria, € primordid para a andise da edtraégia, e os fatores
relevantes para a determinacéo da intensdade de cada uma das cinco forgas competitivas s&o

importantes parata entendimento.

A identificacdo das fontes e do poder das cinco forcas competitivas determina a
natureza da competicdo na indlstria e 0 seu potencid de lucro béasico. O porqué agumas empresas
S0 mais lucrativas do que outras e como IS0 esta relacionado com as suas posturas estratégicas

depende da andlise estrutura dentro das indUstrias.

2.3.2 Grupos edtratégicos

Paraumaandise estruturd dentro das indUstrias é preciso que sgjam caracterizadas as
edtratégias de todos os concorrentes significativos em cada uma das dimensdes, classificando a

indUgtriaem grupos estratégicos.

Um grupo estratégico é o grupo de empresas em uma indlstria que esta seguindo uma

edtratégia idéntica ou semelhante ao longo das dimensdes estratégicas. Entre estas que definem um
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grupo estratégico podem ser citadas aimagem de qudidade, integrac@o vertical, escopo geogréfico,
cand utilizado, servicos e méodos de producéo (Porter, 1980).

Uma indUstria pode ser formada por um Unico grupo estratégico Se seus componentes
seguirem, essenciamente, a mesma estratégia. O outro extremo acontece se cada empresa condtituir
um grupo estratégico. Usualmente, 0 que acontece € a existéncia de um nimero reduzido desses
grupos que sintetizam as diferencas edratégicas entre as empresas de uma indistria. Grupos
edratégicos ndo equivaem a um segmento de mercado, ou edtratégias de segmentacdo, mas o
definidos com base em uma ampla concepcdo da postura estratégica. O mapa deles reflete um
momento determinado, podendo novos grupos formarem -se com base em novos pos cionamentos

competitivos ainda ndo identificados.

2.3.3 IndUdtrias fragmentadas

O meio ambiente industrial no qual numerasas organizagdes competem, mas em que
nenhuma possui uma parcela de mercado Sgnificativa, nem pode influenciar fortemente o resultado
daindldtria, € aindistria fragmentada (Porter, 1980).

As indigrias fragmentadas sGo condtituidas de grande nimero de empresas de
pequeno e médio portes e estéo em vérias areas da economia, como: prestacdo de servicos, vargo,

distribuic8o, fabricacdo de madeira e meta, produtos agricolas e negdcios criativos.

E importante identificar o motivo pelo qual a indlstria é fragmentada, existindo vérias

causas econdmicas basicas, como as que seguem:
a) barreras de entrada pouco sgnificativas;
b) ausénciade economias de escala ou curvade experiéncia;
C) custos de transportes elevados,
d) custos de estoque eevados ou flutuacdes irregulares nas vendas,

€) auséncia de vantagem de tamanho em transagbes com compradores ou

fornecedores,
f) deseconomias de escaa em aspectos importantes,

g) necessidades variadas do mercado;
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h) acentuada diferenciacdo do produto, particularmente se baseada naimagem;
i) barreiras de saida;
j) novidade (nenhuma companhia desenvolveu habilidades).

Segundo Porter (1980), superar a fragmentacdo pode ser uma oportunidade
edtratégica bagtante significativa, dado que os custos de entrada neste tipo de indUstria sdo, por

definicdo, baixos e em gerd, 0s concorrentes pequenos e rel ativamente impotentes oferecem pouco

perigo de retaliacéo.

2.4 Visdo baseada em recursos

Um contraponto ou complemento a andise de Porter (1980) sfo as contribuigdes
denominadas como Viso Baseada em Recursos (VBR) (Resource-Based View): durante a década
de 1980, o principal foco da andise estratégicafoi aligacéo entre 0 ambiente externo (a estrutura da
indlstria), a estratégia e o conseqgliente desempenho das empresas, sendo praticamente desprezada
a relacdo entre 0s recursos e competéncias da empresa e sua escolha egtratégica (Carneiro,

Cavdcanti & Silva, 1997).

No inicio da década de 1990, houve um regparecimento do interesse pelo pape dos
recursos das empresas como pilares da sua estratégia, renovado nas velhas teorias de lucro e
competicdo, ligadas a0 trabaho de David Ricardo, Joseph Schumpeter e Edith Penrose. Esse
interesse reflete ainsatisfacdo com a abordagem econdmica da estrutura da organizacéo indugtrid, e
seu equilibrio estético, que dominou boa parte do pensamento contemporaneo sobre estratégia de
negécios. Avangos ocorreram em diversas frentes, na corporacéo, esforcos foram empreendidos
para compreender 0 papel dos recursos corporativos na determinac@o das fronteiras geogréficas e
indudtriais das atividades das empresas. Quanto a estratégia da unidade de negdcios, foram
exploradas as relagbes entre recursos, competicéo e rentabilidade, incluindo a andise da imitacéo
competitiva, a capacidade de apropriacdo de retornos de inovagdo, o papd da informacdo
imperfeita na criacdo de diferencas de rentabilidade entre concorrentes e os melos pelos quais 0
acumulo de recursos pode sugtentar a vantagem comptitiva. Juntas, contribui¢des respondem

pelo que ficou conhecido como a visdo da empresa baseada em recursos (Grant, 1991).



27

Diversas contribui¢des, que incluem Wernerfelt (1984,1995), Schmalensee (1985), Barney
(1986,1991), Dierickx & Cool (1989), Rumelt (1991), Conner (1991), mostram que a influéncia
das caracteristicas das empresas sobre suas rentabilidades relativas € muito mais significativa do que

adaindistriaaqua as empresas pertencem.

Os mesmos autores estudaram as caracteristicas necessarias dos recursos para que estes se
tornassem uma fonte de vantagem competitiva sustentavel, a influéncia das barreiras de imitacéo
sobre as diferencas de rentabilidade entre as empresas, 0 papel da histéria da empresa na obtencéo
e desenvolvimento de competéncias organizacionais criticas (a estratégia futura da empresa como
condicionada pelas suas escolhas no passado), a importancia das diferencas das rotinas

organizacionas para explicar as diferencas de rentabilidade entre as empresas.

Segundo Barney (1991), apud Peteraf (1993), a afirmacéo do trabaho baseado em
recursos € a heterogeneidade destes e capacidades entre as empresas. Os fatores produtivos podem
ser descritos em diferentes nivels de eficiéncia, aguns superiores aos demais. Empresas capacitadas
com tal's recursos estéo gptas a produzirem com mais economias ou atender melhor os clientes. A
heterogeneidade implica no fato de que empresas com capacidades diferentes sfo capazes de
competir no mercado e pelo menos chegar ao ponto de equilibrio freakeven). Aquelas com
recursos marginais podem somente dmejar o ponto de equilibrio, e outras, com recursos superiores,

ter&o retornos financeiros (Peteraf, 1993).

Para Dierickx & Cool (1989), a origem bésica da rentabilidade da empresa séo dguns
recursos valiosos, escassos, sem subdtitutos e de dificil imitacdo. Nesta visdo, a estratégia
competitiva éa arte da criagdo, acumulacdo e utilizagcdo desses recursos, ao inveés da construgéo de

barreiras de entrada perante os demais concorrentes nos segmentos-avo de produto/mercado.

Grant (1991) diz que recursos sdo todos os elementos de entrada no processo produtivo;
S0 a unidade basica de andise. Os recursos individuais da empresa incluem itens de capitd,
equipamentos, habilidades individuais dos empregados, patentes, marcas, e assm por diante. Os
recursos raramente sfo produtivos. Atividades produtivas requerem a cooperacdo e coordenacdo
de times de recursos. A capacidade que um time de recursos tem para fazer dguma tarefa ou
atividade é chamada de capacitacdo. Enquanto os recursos so a fonte das capacitacbes de uma
empresa, capacitacdes sGo a sua maior fonte de vantagem competitiva
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O vaor dos recursos de uma empresa esta ha complexa superposicao entre ela e o seu
ambiente competitivo por melo da demanda, raridade e apropriacdo. O vaor € criado na
intersecéo destas trés dimensdes. quando um recurso é demandado pel os clientes, quando néo pode
ser imitado pelos competidores e quando os lucros gerados sfo retidos pela empresa, como mostra

aFigura 3 (Collis & Montgomery, 1995).

Wernerfdt (1995) afirma que em um ambiente dtamente competitivo € muito dificil que uma
empresa tenha sucesso se ndo tiver uma estratégia baseada em recursos, porque uma empresa

estara sempre competindo contra 0 melhor, qualquer que sgja o seu mercado de atuacao.

Hunt & Morgan (1995) estudaram a Teoria da Vantagem Comparativa ce Competicéo,
concluindo que a competicéo € baseada em um ambiente diversificado e dinamico, enfatizando o
desequilibrio e a diversdade do mercado como fatores saudavels, pois induzem a criaividade e a
inovagdo, como exemplo, os E.U.A. onde a opuléncia da economia € oriunda desses fatores, em

oposicao a Teoria Neoclassica que diz que a competicao esté restrita ao interior da organizacao.

O quetorna um recurso valioso?

AN

Raridade ‘ Apropriacado

Area decriagdo de valor

A dinamica superposicéo das trés forcas fundamentais do mercado

Fonte: COLLIS, David J. & MONTGOMERY, Cynthia A. Competing on resources: strategy in
the 1990s. Harvard Business Review, July/Aug 1995.

Figura 3 - Areade criaco de vaor.
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Segundo essa teoria, uma empresa obtém vantagem comparativa, quando utiliza os seus
recursos melhor que os concorrentes. Nao é necessario que se tenha uma vantagem absoluta na
producdo de todos os produtos. E necessaria a eficiéncia na producéo de alguns produtos melhor
do que outras empresas, que garantam uma posicdo de vantagem competitiva no mercado e,

conseguientemente, uma resultado financeiro superior aos concorrentes.

2.5 Competéncias essenciais

Hamd & Prahaad (1989) argumentam que a estratégia competitiva das empresas néo deve
estar preocupada somente em docar 0s recursos existentes, baseando-se numa andise das
indUgtrias nas quais competem. Segundo eles, as empresas que buscaram alideranca globa durante
0s Ultimos 20 anos, foram aém de seus recursos e capacidades. Elas criaram uma obsessdo de
vencer em todos 0s niveils da organizacio. E 0 caso das orientais, que superaram 0S Seus

concorrentes ocidentais, que eram providos de maiores recursos.

Hame & Prahaad (1989) consderam indtil a andise estrutural de indUstrias. Eles afirmam
gue as empresas devem se voltar para seus principios basicos. Entram em cena as competéncias
essenciais (core competencies), que sdo os eementos de nivel superior, especificos da empresa,
resultantes do aprendizado organizaciona e da combinacdo Unica de véios recursos. Hamel &
Prahdad (1995) utilizam o termo competéncias essencials (core competencies) por considerar que
estas sd0 0 gprendizado coletivo da organizacdo, especidmente de como coordenar diversos

recursos e tecnologias.

Da mesma maneira, ndo consderam as edtratégias genéricas como um guia para as
empresas. Para des, alideranca SO sera atingida perseguindo-se ambas as edtratégias. “O que aguns
chamam de suicidio competitivo - perseguir ambos, custo e diferenciacéo — é exatamente o que
muitos competidores lutam para conseguir” (Hamel & Prahalad, 1989).

Segundo esses mesmaes autores, gpenas No curto prazo a vantagem competitiva de uma
empresa deriva dos atributos de preco e desempenho de seus produtos, pois no longo prazo esta
seria decorrente da capacidade de desenvolver internamente, ab menor custo e mais rapidamente
gue o0s concorrentes, as competéncias que permitem a criacdo de muitos produtos novos (néo
previstos pelas condi¢des atuais de demanda). Ou em outras palavras, no mundo atua maisincerto

e dindmico (as preferéncias dos clientes so voléateis e as tecnologias estdo em continua evolugéo), a
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vantagem competitiva da empresa reside naquel as competéncias que permitem o acesso da empresa
a uma grande variedade de mercados (existentes ou que possam ser criados), sendo a questéo
fundamenta a pergunta “O que a nossa empresa tem de exclusvo e sngular aos olhos do
consumidor?’ A tarefa da dta geréncia é a reinvencdo do setor e a regeneracdo da estratégia. A
busca da competitividade é a competicéo pela criacdo e dominio das oportunidades emergentes,
pela posse do novo espaco competitivo. Estratégias baseadas na imitacdo podem ser a melhor
forma de agradar rapidamente, mas sfo transparentes para 0s concorrentes, € ndo levam a uma

revitalizagdo compstitiva

2.6 Andlisedaindustria x visdo baseada em recur sos

Para McGahan (1997), a estrutura da indistria € um determinante da performance da
empresa, e diferencas entre empresas sdo condderadas no ambiente da industria. A inha de
pensamento chamada de VBR argumenta que a performance da empresa é influenciada
principamente pelos processos organizacionas especificos (proprios). Nessa Gtica, a estrutura da
indigtria € menos importante do que os fatores histdricos que dimentam as diferencas entre as

empresas.

Em 1991, Rumdt agpresenta um estudo mais aborangente a partir de um outro de
Schmalensee (1985), que estudou o Federal Trade of Comission (FTC) Line of Business de
1975. Os dois trabalhos so pesquisas que e utilizam de técnicas edtatisticas aplicadas aos dados
encontrados nessa base, tentando tirar conclusdes sobre relagtes tipo causaefeito entre fatores

genéricos e a rentabilidade das empreses.

Segundo Rumelt (1991), os achados de Schmalansee (1985) apontam para as seguintes

conclusdes.
a) efatos corporativos ndo exisem,
b) efeitos decorridos de fatias de mercado 2o negligenciavels,
c) efetosdaindistriaexplicam 20% davariancia do retorno das unidades de negdcio;
d) efeitosdaindlstria contam por, pelo menos, 75% da variancia dos retornos daindistria.

No entanto, as implicagdes do estudo de Rumelt (1991) sdo digtintas:
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a) modeo neocldssico ndo descreve indUdtrias reais, indUgtrias reais sB0 extremamente

heterogéness,
b) tamanho reaivo ndo é determinado pela eficiéncia;

c) explicaghes tedricas ou edatisticas que usam a indistria como unidade de andlise
podem, no méximo explicar 8% da dispersdo observada entre as taxas de lucro das

unidades de negécio

Segundo McGaham (1997), nem Rumet (1991) nem Schmdensee (1985) fizeram
condderagdes sobre as questdes econdmicas ou sobre 0S Processos organizacionals subjacentes
aos resultados das respectivas pesquisas. Os dois artigos, continug, tinham um carder mais
descritivo do que normativo. Apesar disso, dguns autores interpretaram que os achados de Rumelt

ugentavam aVBR.

S20 esses resultados, a relativa baixa proporcéo atribuida a0 componente indUstria
comparada a0 componente, ou efeitos, das unidades de negocio, que foram interpretados como

dando suporte a perspectiva da visdo baseada em recursos (McGaham, 1997).

MacGahan & Porter (1997) identificam uma grande variacdo na importancia dos fatores da
indigtria entre setores. Nos setores de vargjo, turismo, entretenimento e servigos, a "indigtria' €
responsavel por mais de 40% da variancia na rentabilidade. Esse resultado sugere que a
diversficacdo no setor de servigos pode ser mais afetada pela selecéo da industria do que pelas
relaghes entre segmentos de negdcios. Como o segmento de fast food pode ser Stuado na fronteira

das indUstrias de entretenimento e servigos, o argumento reforca aandise aqui proposta.

Os resultados de McGahan & Porter (1997) corroboram a principa conclusdo de
Schmaensee (1985) de que os efeitos da indistria em que se esta inserido contribuem de forma
importante na variacdo da rentabilidade entre negocios especificos e questionam os achados de
Rumdlt (1991) que dizem ter uma baixa influéncia. Segundo McGahan & Porter (1997), aindUstria

red mente interfere de trés mandras diferentes:

a) a indidria diretamente explica 19% da variagdo agregada em lucros de negocios
especificos e 36% da variacdo explicada;
b) a indistria influencia o componente da corporaco na rentabilidade da unidade de

negocio;
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c) ainfluénciareativa e absoluta daindistria, corporacéo e da unidade de negécio diferem,
substanciamente, entre grandes setores econdmicos de forma que sugerem diferencas

caracterigicas no contexto estrutura industrial.

Efetosindustriais s80 mais persstentes (no tempo) que aqueles das unidades de negécios ou
corporativos, 0 que é consstente com a visio de que a estrutura da indistria muda de forma
relativamente lenta. Esses resultados ndo suportam (corroboram) a afirmacéo de que mudancas
rgpidas na economia tém diminuido ainfluéncia da indistria. Enquanto as diferencas enfatizadas pela
excola da VBR sdo cetamente sgnificaivas (e estariam incluidas nas edtimativas feitas por
McGahan & Poerter (1997) de diferencas de segmentos especificos), seria um erro desconectar a

influéncia da organizacdo daindlstria e do contexto competitivo em que a empresa atua.

Para Amit & Schoemaker (1993), a VBR complementa a andise da estrutura da industria.
Quando a indigtria é a unidade de andise, pode-se observar que, num dado momento, aguns
recursos e capacitacfes que estdo sujeitos a uma fadha de mercado tornaram-se os fatores
determinantes de ganhos econdmicos. Esses fatores sdo chamados de Fatores EStratégicos
Industriais (FEI) (SIF Strategic Industry Factors). Ghemawat (1991), (apud Amit 1993), sugere
que é possivel classficar indstrias em termos de "fatores estratégicos que conduzem a competicéo
através da dominacdo da estrutura de custos irrecuperavels no curso da competicao”. Por definico,
FEls sBo determinados no mercado por interagbes complexas entre competidores, clientes,
inovadores externos a indidtria e outros interessados. Dessa forma, o desafio posto ao
administrador € identificar previamente os FEIs como uma base para preparar a empresa por meio

de recursos e capacitagies que produzam vantagem competitiva

A Figura 4 iludra as relagbes entre o FEI da indUstria e o da firma, com 0s recursos,

capacitacles e ativos estratégicos propostos por Amit (1993).
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Fonte: AMIT, Raphael & SCHOEMAKER, Paul J. H. Strategic assets and organizational rent. Strategic
Management Journal, v.14, p.33-46, 1993.

Figura4 - Firmaeindigria

2.7 Cenérios. modelospara o futuro
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Um cenaio € uma edtéria sobre as posshbilidades futuras. Como uma ferramenta de

plangiamento, 0s cenarios proporcionam uma maneira sstemética de pensar com imaginacdo sobre

o futuro e lidar com aincerteza. Por meio da construcéo de narrativas rel atando forgas que possam

dirigir o futuro, os cen&ios proporcionam um veiculo para a construgdo do pensamento de longo

prazo.

O objetivo do desenvolvimento de cend&rios néo € a previsdo do futuro, que sO pode ser

avdiado para o0 curto prazo, mas Sm a producdo de narrativas, baseadas nas tendéncias e légicas

do mundo red, o que serve como base para 0 plangamento e introduz uma nova maneira de

pensamento, que subgtitui a visdo estética do futuro por um variado e dindmico ponto de visa

(Wilkinson, 1995).



34

Para Porter (1980), quando uma empresa formula uma estratégia competitiva, atendéncia é
basear-se na suposicdo de que o passado ird repetir-se ou has previsdes implicitas dos proprios
gerentes quanto a um futuro mais provavel de uma indUstria, subestimando a probabilidade de
mudancas radicais ou descontinuas, que poderiam s improvavels, mas que dterariam

Sgnificativamente a estrutura industrial ou a vantagem competitiva de uma empresa

Sendo que um cendio indugtria € uma visio internamente consstente da estrutura futura de
uma indlstria, sendo baseado em um conjunto de suposigdes plausivels sobre as incertezas
importantes que poderiam influenciar a estrutura industrid, consderando as implicagbes para a
criagéo e sudentagdo da vantagem competitiva, as incertezas importantes que podem vir a
influenciar a estruturaindustria, estdo relacionadas com as rupturas tecnol 6gicas, a entrada de novos
concorrentes e a flutuaco das taxas de juros. Fatores externos, como condi¢Bes macroecondmicas

e politica governamentd, afetam a concorréncia por meio da estrutura industrid.

A preocupacéo com o futuro é amplamente defendida por Hamd & Prahdad (1995): “néo
acreditamos que uma empresa possa ter sucesso sem uma Visao articulada das oportunidades e
desafios de amanh&@’. Para des, a previséo, exclusvamente, ndo é uma garantia de uma jornada

lucrativaem diregdo ao futuro, contudo, sem ela, ajornada ndo pode nem comegar.

Diante da necessidade de uma abordagem explicita da incerteza no plangiamento, agumas
empresas comecaram a utilizar cenarios como instrumento para a compreensdo das implicactes
edratégicas da incerteza de um modo mais completo, a exemplo da Roya Dutch/Shel que foi a
pioneira no plangamento de cenarios no inicio da década de 1970, estando preparada para a crise

de petrdleo que ocorreu naguela época.

Segundo Heijen (1996), no inicio, a andise de cendrios era essencid mente uma extensao do
processo de previsdo controlada, com a introducdo do conceito de probabilidade de futuros
diferentes, induzindo a projeco mais provavel de acontecer. Quando Wack (1985) introduziu os
cen&ios na Shdl, utilizou os conceitos de Kahn (1967), que se basgia na afirmacéo de que ago
pode ser previsto. Se o futuro € totalmente incerto, entdo o plangamento estratégico perde o
sentido. O problema passa a ser entdo separar 0 que € previsivel do que €, fundamenta mente,
incerto e impossivel de se prever. A idéa de Kahn (apud Wack, 1985), para a abordagem de

cenarios, era de que os fatores predeterminados ocorreriam em todos 0s cendrios com a mesma
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forma previsivel, e as incertezas, de outro modo, ocorreriam de maneiras diferentes no varios
cenarios.

Segundo Wack (1985), os primeiros cen&ios desenvolvidos na Shell vaorizavam a
importancia da sdecdo dos "edementos predeterminados’ e “incertezas', sendo chamados de
cenaios de primeira geracéo, e eram Uteis na obtencéo de uma melhor compreensdo da situagéo,
para que se pudesse fazer melhores perguntas e desenvolver melhores cenarios de segunda geracéo,
0uU sgja, cenarios de deci s2o.

Embora a utilizacdo de cenérios tem sido feita por grandes empresas, como Shell e AT& T,
as pequenas sf0 ainda mais vulneravels as incertezas e surpresas que atingem as gigantes. As
pequenas empresas devem prestar especid atencdo as questdes amplas, porque 0s cendrios gerais
S80 0S MesSMos para as peguenas e grandes, o diferencid sfo as questOes especificas. Para
peguencs negdcios e até mesmo individuals, 0s cendrios gjudam o desenvolvimento da percepcéo e

compreensdo, tanto da realidade como daimaginacdo (Schwartz, 1996).

Durante os tempos estavels, 0 modelo mental de uma decisdo bem sucedida no passado
pode funcionar; os cerdrios tém pouca influéncia. No mundo de hoje, de répidas mudancas e
crescente complexidade, 0 modelo mental dos gerentes pode ser perigoso, porque oS cen&rios
influenciam e podem fazer diferenca. O gerenciamento baseado no passado e sustentado pelas
formas usuais de previsdo € totamente inadequado e estar comprometido com aguma estrutura de

pensamento torna dificil uma solucéo inédita

Pelo fato de apresentar o0 mundo de outras formas, 0s cendrios de decisdo permitem aos
gerentes uma trangposicéo da maneira unilaterd de visdo. Os cendrios ddo aos gerentes ago muito
precioso: a habilidade de percepcéo daredidade. Essa nova percepcéo e a descoberta de aberturas
edratégicas, que e segue a quebra de paradigmas, sB0 a esséncia do empreendedor. O
plangamerto de cenarios ameja a redescoberta da esséncia da forca empreendedora de prever,
dentro de um contexto de mudancas, complexidades e incertezas. E precisamente nesses contextos,
e ndo em tempos estaves, que as oportunidades reais ganham vantagem competitiva por meio da

estratégia (Wack, 1985).
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo € exposta a fundamentacéo da escolha pela estratégia de estudo de caso, além de
descrever o processo de coleta de dados e os aspectos operacionais da pesquisa. O ssgmento de
fast food em Campo Grande, Mato Grosso do Sul, é recente, e isso contribui para explicar a

auséncia de artigos disponivels e estudos académicos sobre o setor.
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3.1 A estratégia de pesquisa

Definido o objetivo do trabaho, surgiu a questéo da escolha da estratégia de pesquisa que
gpresentasse as maiores vantagens. A estratégia de pesquisa define 0 modo de coletar e Sstematizar

as evidéncias empiricas segundo uma determinada l égica

A natureza da pesquisa redlizada foi a quditativa, do tipo exploratorio, e, de acordo com
Churchill (1993), a pesquisa exploratdria € apropriada para questdes que se tem pouco
conhecimento, tendo como objetivo gerd o descobrimento de idéias e insights A pesquisa
exploratdria busca o0 esclarecimento de conceitos e uma mehor definicdo do problema a ser
estudado. Em funcéo de se ter pouco conhecimento quando se inicia a pesquisa, 0s estudos
exploratdrios sfo caracterizados pea flexibilidade em relacdo aos métodos usados para a obtencéo

de intuigdes e desenvolvimento de hipdteses.

A flexibilidade da pesguisa exploratéria permite a utilizacdo de pesquisa da literatura, estudo
de experiéncias, grupos especificos e estudos de casos, conforme a Figura 5.

3.2 Estudo de caso

O estudo de caso foi escolhido como edtratégia para a realizacdo desta pesquisa. De acordo
com Yin (1994), no estudo de caso, como pesquisa exploratéria, a investigacdo tem questdes do
tipo “como” e “por que’ de modo predominante, os eventos estudados sfo atuais e o investigador
possui pequeno ou nenhum controle sobre o evento. No Quadro 1, Yin (1994) desenvolve uma

metodol ogia para o pesquisador escolher a estratégia de pesquisa mais eficiente.

Pesquisa da literatura

ESTUDOS Estudo de experiéncias
EXPLORATORIOS

Grupos especificos
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Estudo de casos

Fonte: CHURCHILL, Gilbert A. Marketing research: metodological foundation. Hindasle: Dryden
Press, 1993.

Figura5 - Tipos de estudos exploratorios.

Quadro 1 - Situacles relevantes para diferentes estratégias de pesquisa.

Estratégia Tipo de questao Necessita controle Eventos

sobre o comportamento atuais

do evento ?
Experimento como, por que am am
Surveys quem, 0 que, néo am
onde, quanto
Analisede arquivo quem, o que, néo sIm/néo
onde, quanto
Historia como, por que néo néo
Estudo de casos como, por que néo am

Fonte: YIN, Robert K. Case study research: design and methods. 2™ ed. Newbury Park : Sage Publications, 1994.

Segundo Bonoma (1985), assm como outros estudos qualitativos, o estudo de caso basaia-
s, fortemente, em entrevistas pessoais (“reports’). Entretanto, esse méodo diferencia-se dos
demais em fungéo do seu envolvimento com inUmeras fontes de dados, dgumas delas quantitativas.
Essas diversas fontes funcionam como um tridngulo de percepcéo e fornecem um quadro mais

amplo do objeto em estudo.
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Ainda conforme as afirmagBes de Bonoma (1985), o0 método de estudo de caso exige a

observacdo direta do fendbmeno por um observador preparado, com capacidade de julgamento

apurada para saber 0 que observar e 0 seu significado. Esse método € baseado entdo em critérios

subjetivos, e ndo em uma redidade objetiva

3.2.1 Design

O design € o plano que guia o pesquisador no processo de coleta, andise e

interpretacdo das observactes. O principal objetivo do design € evitar que as evidéncias coletadas

ndo se enderecem as questBes propostas pela pesquisa. Para que o design atinja 0 seu objetivo, €

preciso que o pesquisador compreenda Néo SO 0S Sseus componentes como também tenha uma boa

perspectiva do referencid tedrico relacionado aos propositos da pesquisa. Segundo Yin (1994),

exisem cinco componentes determinantes de um projeto de pesquisa quando se fala em estudo de

Caso:

questdes de pesquis;

proposi¢oes;

unidades de andlise;

alogica que une os dados as proposioes,

0s critérios para ainterpretacao dos dados.

De acordo com a proposicéo de Yin (1994), os principais pontos componentes do

trabalho de pesquisa redlizado séo:

a)

b)

questéo de pesquisa — Qud € a estrutura competitiva do segmento de fast food
em Campo Grande, Mato Grosso do Sul, e 0 seu delineamento para o futuro?
proposicdes — As cinco forgas competitivas estdo presentes na indUgtria de fast
food de Campo Grande, Mato Grosso do Sul e sofreréo mudancas no futuro.

unidade de andlise — A indigtria de fast food de Campo Grande, Mato Grosso
do Sul.

Yin (1994) aenta para o fato de que, no estudo de caso, a conexéo légica entre

dados e proposicdes e o critério de interpretacdo dos resultados sfo assuntos que ndo estéo
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plenamente desenvolvidos. Estabelecer esta conex@o por meio de proposi¢des tedricas e tentar

determinar também os critérios para a interpretacéo deve fazer parte do trabalho do pesquisador.

Baseado na matriz 2x2 de Yin (1994), apresentada no Quadro 2, o presente estudo é
do tipo 1. O estudo de caso aqui deservolvido possui um design de caso Smples e natureza
holigtica (possui uma Unica unidade de andlise). Para Yin (1994), exissem aguns raciocinios para o

design de um caso Smples.

a) critico num teste de uma teoria para confirmar, desafiar ou estender uma teoria, €

possivel utilizar um caso que claramente satisfaz as condigdes de teste da teoria;
b) extremo ou Unico;
c) revelador, inédito, sendo este o caso desta pesquisa em particular.

Quadro 2 — Tipos basicos de design para estudo de caso.

Design de Design de
caso simples caso multiplo
Holistico Tipo 1 Tipo 3
inserido Tipo 2 Tipo4

Fonte: YIN, Robert K. Case study research: design and methods. 2™ ed. Newbury Park : Sage
Publications, 1994.

Em algumas Stuagdes, o estudo de caso pode ser usado como um preltdio para
estudos posteriores, como os dos estudos exploratérios, ou quando se trata de um primeiro caso de
um estudo de maltiplos casos. Neste trabaho néo foi feito um estudo de caso mltiplo, ou utilizadas
multiplas unidades de andlise. Quanto a dterndiva holigica x inserida, foi levado em conta o
argumento de Yin (1994): “Se o estudo de caso examina gpenas a hatureza globa de um programa
ou de uma organizacdo, um design holistico deve ser utilizado” e ainda, o design holigtico é
vantgoso quando (...) ateoria subjacente a0 caso € de natureza holigtica’. Sendo assim, foi possivel
conduzir a coleta de dados e sua analise de modo coerente com as premissas estabelecidas, para

gue o estudo de caso pudesse ser considerado um estudo compl eto.

3.3 Conduzindo o estudo de caso

Para Yin (1994), o estudo de caso necessita de uma preparacdo prévia , dém das
habilidades do investigador. Um treinamento e uma preparacdo para um estudo de caso especifico,
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0 desenvolvimento de um protocolo do estudo de caso ea condugéo de um estudo de caso-piloto,
S30 Necessarios.
O protocolo do estudo de caso contém os procedimentos e as regras gerai's que deverdo ser

seguidas, aumentando a confianca no trabalho a ser executado e antecipando diversas questoes

relacionadas com o estudo.

Uma parte importante do protocolo é a elaboracéo de um protocolo de perguntas ou roteiro
de entrevigtas, que merece uma atencdo maior em funcdo da caracteristica exploratoria da pesquisa
a s redizada, onde os dados foram coletados principamente por meio de trés fontes. entrevidas,

exame de documentos; e, andise de dados quantitativos.

A daboracdo deste roteiro tem por objetivo avdiar as informagbes verdadeiramente
importantes para a andlise da industria, conforme proposto por Porter (1980). Segundo €le, ndo
sendo, geralmente, as caracteristicas da estrutura e da concorréncia dados brutos, e sim o resultado
da andlise destes, pode ser Util uma metodologia para coleta dos dados brutos, conforme a Quadro
3.

3.3.1 Coletade dados

O procedimento escolhido para a coleta de dados foi composto de dois elementos:
primeiro, a pesquisa de gabinete (desk research), ou sga, a revisdo da literatura existente sobre a
indlstria e referéncias sobre as tendéncias do cendio brasileiro. O segundo eemento, um conjunto
de entrevistas com especidistas representantes das ingtituigdes identificadas como pertinentes na
conjuntura do setor, quais sgjam, franqueadores e franqueados de redes de fast food, proprietérios
de restaurantes tipo fast food e gerentes do ramo da indUstria de fast food em Campo Grande,

Mato Grosso do Sul.

Quadro 3 - Categoria de dados brutos para andise daindistria.

Categoria de dados Compilacéo
Linhade produtos por companhia
Compradores e seu comportamento por ano
Produtos substitutos por areafuncional
Crescimento indice

Padr&o ( sazonal, ciclico)




Determinantes

Tecnologia de producéo e distribuicao

Estruturade custo
Economias de escala
Valor agregado
Logistica

M éo-de-obra

Marketing e Vendas

Segmentag&o do mercado
Praticas de marketing

Fornecedores

Inovagéo

Tipos

Fontes

indice

Economias de escala

Concorrentes

Estratégias
Metas

Pontos fortes
Pontos fracos
Hipoteses

Meio macroecondmico
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Para a validacdo do congtructo, invoca-se o principio proposto por Yin (1994) de

utilizar multiplas fontes de evidéncia e confronté-las por meio da triangulacdo, garantindo, dessa

maneira, diferentes medidas do mesmo problema. Fontes de evidéncia podem ser de diversos tipos

e dgumas das que foram utilizadas neste traba ho s&o:

a) documentos de indtituigdes do setor - segundo Yin (1994), a utilizacdo mais

importante de documentos € a de corroborar e expandir evidéncias de outras

fontes;

b) entrevidtas (abertas e focdizadas);

c) observacdo participativa - tendo o autor um vinculo profissonad com o setor,

pode-se considerar sua experiéncia como andoga a observagdo participativa.

O fato de uma das fontes ser a observacao participativa facilitou as oportunidades de

contato e o inicio da coleta de dados foi agilizado. As restrigdes advindas dessa condicdo so a

capacidade de manipulacdo do pesquisador

e a tendenciosdade. A primera restricdo foi

minimizada pela complexidade do fendmeno estudado e a raridade das informagdes, e a

preocupacdo com uma andise tendenciosa norteou todas as atividades da pesquisa e precaugdes

foram tomadas. Os resultados das entrevistas e pesquisa de gabinete foram, muitas vezes, expostos

a criticas de colegas de mestrado, colegas de profissio com formacdo ditinta e profissonais sem

vinculo com o setor em questéo.
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3.3.1.1 Pesquisade gabinete

A pesquisa de gabinete foi dividida em duas partes. Na primeira, buscaram-
se subsidios tedricos para as entrevistas com base em textos e livros académicos, procurando
gprofundar a compreensdo dos conceitos utilizados ra construcéo sobre a andise estratégica. Um
ponto importante foi o dominio da terminologia de Porter (1980) (entrantes, poder de barganha
etc.), cuja fdta de dominio pelos entrevistados gerou interpretagdes equivocadas, exigindo maior
gprofundamento por parte do entrevistador. Na segunda parte, as pesquisas envolvendo periodicos,
documentos sobre 0 setor e paginas na Internet (Anexo 1) orientaram o autor na identificagéo de
tendéncias de evolucdo da indUstria, na fundamentacdo de posicbes e na compreensdo dos

argumentos utilizados nas andises dos integrantes do setor.

3.3.1.2 Entrevistas

A “entrevista em profundidade’, na denominacdo de Boyd (1989), foi o tipo
escolhido para este trabaho. Segundo o autor, nela ndo sfo utilizados questionarios, mas o
entrevistador possui linhas gerais da entrevista em mente. Para Yin (1994), as perguntas sfo
lembretes daquilo que deve ser arrecadado e a razéo desta coleta. O roteiro utilizado como guia
nessa etgpa encontra-se N0 Anexo 2. Foram redlizadas onze entrevistas dessa natureza. A relagéo

dos profissionais entrevistados esté disponivel no Anexo 3.

Com o0 objetivo de esclarecer pontos pendentes da entrevita em
profundidade, ou de verificacdo de informagdes, ou ainda na busca de contrapontos e diversdade
de opinido, foram utilizadas entrevistas focadas, ito €, breves contatos. Aquelas tiveram duracéo
entre uma e duas horas e, estas, mas curtas, conduzidas por telefone, complementaram as

informagdes das mais longas.

Como precaucdo, foram mantidas em disquetes e materia impresso, todas

as informagdes coletadas, assm como os nomes e telefones das pessoas entrevistadas.

A pesquisafoi redizada durante os meses de junho, julho e agosto de 2000.
A maior parte redizou-se em Campo Grande, Mato Grosso do Sul., e as restantes, em S&o Paulo,
capital. Edtas foram redlizadas em datas diferentes, sendo duas delas redizadas durante a ABF
Franchising Expo & Conference 2000, no més de junho de 2000 e, uma, no escritorio do

entrevistado no més de agosto de 2000.
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Entre as dificuldades encontradas durante a redlizacéo dessas entrevidtas, as
mais dgnificativas foram o entendimento do modelo de Porter (1980) (concorrentes, produto
subgtituto etc.) e a fata de visio de futuro por parte dos operadores menores do segmento de fast

food.

3.3.2 Preparacéo daandise

Yin (1994) sugere duas edtratégias gerais para a andise dos dados coletados. A
primeira € por meio de proposigdes tedricas, enquanto a segunda é o desenvolvimento de uma
descricdo. O objetivo de se possuir uma estratégia é saber, antecipadamente, o que fazer com as
evidéncias coletadas. A edtratégia escolhida foi a descritiva, em fungo da fata de proposicdes
tedricas que cobrissem a totalidade do estudo. O modelo de Porter (1980) para a analise estrutural
foi utilizado para descrever a estrutura competitiva em questéo.

Foi adotado um estilo de gpresentacdo da andise utilizando a metéfora com a praga
de adimentagdo de um shopping center, o ambiente naturd da competicdo do fast food. As
informagbes adquiridas durante as entrevigtas foram intercaladas com as informagdes provenientes
da pesguisa de gabinete e com aquelas de dominio do autor. A linha divisdria, entre a opinido do
autor e as informagBes coletadas no processo de pesquisa, foi um tanto dificil de ser demarcada, e
muitas vezes néo fol, com intencdo de evitar um excesso de rigor que prgudicasse a letura. Muito
do que é exposto no texto so pontos de vista de entrevistados, ou do préprio autor, que ndo so

referenciados, cada vez, pelos mesmos motivos.

A andise Di separada em dois momentos: no primeiro, € andisada a estrutura do
segmento no estdgio atud, utilizando 0 modelo de Porter (1980) como referencid, e, no segundo,
contemplam-se as tendéncias de evolucdo do segmento de fast food no contexto naciond, o que

refletira com certeza em Campo Grande, Mato Grosso do Sul.
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4 A PRACA DA ALIMENTACAO

O segmento de fast food de Campo Grande sera analisado nas préximas seces por meio do
entendimento da sua estrutura competitiva. O termo praca € utilizado como forma coloquia para
mercado e a abordagem por meio da praca da alimentacao é feita para definir a concentracéo dos

competidores do segmento de fast food na cidade.

Campo Grande € a maior cidade do Estado, com uma populacéo aproximada de setecentos mil
hebitantes, sendo também o centro comercid e financeiro mais forte. Ela funciona como um pdlo

atrativo para diversas atividades, entre elas a prestacdo de servicos.

4.1 A histéria serepete

Antes de ser iniciada a andise da edtrutura competitiva do segmento de fast food em
Campo Grande, convém que sga feito um posicionamento histérico do fast food, conceito que
surgiu nos Estados Unidos em meados de 1950, e por muito tempo caracterizou um estilo de vida

tipicamente americano.

O surgimento do fast food, tal qua o concelto conhecido hoje em dia, confunde-se com o
nascimento do McDonald's, nos Estados Unidos. Em 1937, os irmés Maurice e Richard
McDondd fundaram um pequeno restaurante drive-in com atendimento nos carros. Em 1948, apds
a Segunda Guerra Mundia, em funcdo de diversos problemas operacionals ocasionados pelo
aumento do tréfego de pessoas, des resolveram modificar o restaurante, criando um restaurante
drivein com auto-atendimento em San Bernardino, Cdifornia, e cardgpio baseado em
hamburgueres, milk-shakes e batatas fritas, servidos em pratos descartavels. Tudo preparado
antecipadamente e de maneira padronizada, para garantir o atendimento de grande volume de
pessoas em curto espago de tempo. E registrado o primeiro evento da indGstria de restaurante de
servico rapido.

Em 1954, Ray Kroc, 52 anos, um vendedor de maquina de milk-shake, comprou dos
irméos McDondd o direito de explorar franquias com o nome McDonad nos Estados Unidos. Em
1955, de abriu em Des Plaines, lllinois 0 seu primeiro estaurante que servia hambirgueres de
qualidade, com servico rgpido e cortés, num ambiente limpo. Tem inicio entdo a histéria da maior

rede de fast food do mundo.
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No ano de 1954, a0 mesmo tempo em que Ray Kroc abria 0 seu primeiro restaurante
McDonad's, surgia também em Miami, FHérida, a Buger King Corporation, hoje uma rede mundia
presente em 58 paises, menos no Brasil. Essa empresa foi fundada por James McLamore e David

Edgerton, ambos com muita experiéncia no ramo de restaurantes.

Higtoricamerte, o setor de dimentacdo no Brasil, no fina da década de 1950, era formado,
principalmente, por estabelecimentos familiares, como pensdes, confetarias, cantinas e tratorias,
com servigos persondizados. A maioria da populacéo fazia as refeiches em casa e o proletariado
dos centros urbanos usavam marmitas. No find dos anos 50 e inicio dos anos 60, surge no Brasil a
geracdo Coca Cola, formada por jovens avidos por cachorros-quentes, a novidade da época. Nos
grandes centros, proliferam com rapidez as pizzarias e lanchonetes, anda com uma estrutura

adminigtrativa bastante rudimentar (Food, 2000).

O Bob's surge nesta época, em 1952, com a idéia do americano Robert Falkenburg de
trazer para o Brad| os conceitos mais modernos do fast food. N&o existiam nesta época redes
nacionais desse tipo, e apenas nos grandes centros urbanos, como Rio de Janeiro e Sdo Paulo, era

possivel experimentar uma refeicdo que lembrasse 0 padréo americano de fast food.

A grande transformac@o acontece nas décadas de 1970 e 1980, quando, segundo o Censo
Demogréfico de 1970, pela primeira vez, a populacdo urbana brasileira ultrgpassa a rurd. Dos

quase 94 milhdes de brasleiros, 56% vivem nas cidades.

O McDondd's chega a0 Brasil em 1979. A globaizacéo faz com que as redes americanas
de fast food, como McDonadd's, Pizza Hut, Kentucky Fried Chicken, entre outras, estabelecam

suas bases em diversos paises, espahando o conceito americano de fast food para 0 mundo.

A década de 1980 marca o inicio da proliferacéo de shoppings centers, e com des a
difusdo de pracas de alimentacéo, 0 ambiente adequado para a expansdo das redes de fast food,
gue até entdo eram regionais e tipicamente lojas de rua. O conceito de padronizacéo do cardépio e
atendimento répido, associado a garantia de higiene e quaidade dos produtos, tem expansdo répida,
por causa do tipo de vida agitado dos centros urbanos. A Figura 6 ilustra a evolucdo da refeicéo

forade casano Bradl.
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Maioria da populagdo Geracéo Populagédo Praca de Alimentagdo Plano Real Migracao das
se alimenta em casa Coca -Cola urbana ultrapassa nos Shopping Centers
estimulao induUstrias para
arural consumo outras regides
do pais
ANOS ANOS ANOS ANOS ANOS SEC.
50 60 70 80 90 XX1

Fonte: FOOD EXPRESS. (Revista Mensal). Sdo Bernardo do Campo. Aden Editora e Comunicacfes Ltda., jun.
2000.

Figura 6 - Evolucéo darefeicéo fora de casano Brasil.

A inauguracdo do Shopping Center Campo Grande, do grupo Ecisa, em outubro de 1989,
traz para Campo Grande 0 cenario adequado paraaingtaacdo de estabelecimentos tipo fast food e
marca a entrada das franquias de dimentacéo na cidade. Comparativamente, € um marco para a
histdria do segmento de fast food na ddade, assm como foi a entrada do McDonald's dez anos
antes no Brasl. A competicdo das franquias, como Mister Pizza e Cupim Péo de Batata com os
estabelecimentos locais, traz para a cidade a competicéo do fast food.

4.2 A arenacompetitiva

A arena competitiva € por definicdo onde a competicdo acontece, € nos topicos seguintes
serdo abordados os temas que compdem a andise da estrutura competitiva do segmento de fast

food em Campo Grande, pela sintese dos dados obtidos nas entrevistas.

O segmento ce fast food é relativamente novo em Campo Grande, e, apesar da presenca
de grandes redes nacionais, a competicdo com estabelecimentos locais desprovidos de muito
profissondismo ainda € uma redidade. O agrupamento competitivo acontece de acordo com as

caracterigticas e estratégias competitivas.

A arena competitiva pode ser analisada de acordo com a localizacdo dos competidores. 0s
estabelecimentos presentes no shopping center e os estabelecimentos de rua. Os do shopping
center estéo localizados na praca ce dimentacdo, onde etéo presentes as franquias nacionals,

como o McDonald's, Bob's, Mister Pizza, Roasted Potato e 10 Pastéis. Os competidores de rua
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estéo localizados em diferentes regides da cidade, havendo uma maior concentragdo no centro da

cidade.

4.2.1 Ddimitando o segmento

Esta secéo pretende delimitar o segmento de fast food de Campo Grande, Mato
Grosso do Sul, caracterizando os competidores de acordo com os tipos de agrupamento, 0s
substitutos do segmento e os tipos de fornecedores, seguindo s conceitos de Porter (1980). A
competicdo sera analisada na seqiiéncia
4.2.1.1 Competidores
Os concorrentes foram agrupados de acordo com as sua semelhangas ao
longo de algumas dimensdes estratégicas. Segundo Porter (1980), um grupo estratégico € 0 grupo
de empresas em um indUstria que esta seguindo uma estratégia idéntica ou semelhante ao longo das
dimensies edtratégicas.
As dimensdes escolhidas para a divisio em grupos seguem o conceito de
Day & Reibstein (1997):
a) agamade categorias de produtos,
b) escopo geogréfico;
C) asclasses e segmentos de clientes,

d) nimero de atividades na cadeiade vaor.

De acordo com definicbes, foram identificados quatro grupos
edratégicos no segmento de fast food em Campo Grande, Mato Grosso do Sul: Redes

Nacionais, Pratos Prontos, L anches Variados e L anchonetes.

As Redes Nacionais sdo formadas pelas cadeias de fast food que atuam
em todo o pais ou parte dele. N&o estdo discriminadas por produto, mas pelo escopo geografico
onde atuam e pela caracteristica comum de serem franquias. Fazem parte deste grupo todas as
franquias estabelecidas em Campo Grande como a do McDonald's, ado Bob's, a da Roasted
Potato, adaMister Pizza e a 10 Pastéis.



49

Os Pratos Prontos séo formados pelos estabelecimentos locais que
formataram uma linha de produtos vendidos de acordo com um cardapio pré-determinado e com
precos fixos para cada um deles. S0 pratos a base de carnes bovina, suina e de frango, massas e
acompanhamentos variados. Fazem parte deste grupo a Comitiva da Carne, o Meat Bar, aBella

Parmegiana e a Cozinha da China.

Os Lanches Variados sfo formados pel os estabel ecimentos locai's que ndo
tém uma linha de produtos exclusivos, e 0 cardapio € composto de sanduiches, pizzas e pagtés.
Fazem parte deste grupo o Aquila Fast food, o Gugu Lanches e o Canil, sendo os mais

expressivos.

As Lanchonetes formam um grupo definido pelos estabelecimentos que
tém, no pastel, salgados e suco naturd, a sua edtratégia competitiva. Os estabelecimentos mais
expressivos que fazem parte deste grupo séo o Pastel D'ouro, a Casa de Sucos, o Fast Suco eo
Copo Chelo. Também foram incluidos, de uma maneira gerd, a grande quantidede de
estabel ecimentos pequenos que competem com pastéis e salgados e s 0s estabelecimentos que

compdem amaioria no segmento de fast food na cidade.

Os edtabeecimentos que formam as Redes Nacionais e o0s Pratos
Prontos et localizados, em sua maioria, na praca de dimentacdo do shopping center, com
excecdo do Mesat Bar, locdizado na praca de dimentacéo do hipermercado Comper e do Chinain

Box, locdizado narua e sb opera por meio da entrega em domicilio.

Os estabel ecimentos que compdem 0s grupos estratégicos denominados de

Lanches Variados e L anchonetes estéo localizados narua, em diferentes pontos da cidade.

As franquias das Redes Nacionais de fast food estabelecidas em Campo
Grande seguem os padrdes dos seu franqueadores, sga na arquitetura das lojas, sga na
padronizacdo dos produtos vendidos. Eles representam a dimenséo naciond do fast food, trazendo

para a cidade o conceito testado e aprovado dentro e fora do pais.

Os estabdecimentos locais se dividem nos demais grupos (Pratos Prontaos,
Lanches Variados e Lanchonetes). As operacdes do grupo Pratos Prontos tém no

benchmarking, inspirado nas redes nacionais e nos estabel ecimentos dos grandes centros urbanos,
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a edratégia competitiva devidamente adaptadas para o gosto locd. Em aguns desses

estabel ecimentos, as operacies sao descontinuas na padroni zacdo e a gestdo é amadora.

4212 Substitutos

Os produtos subgtitutos sdo aqueles que desempenham as mesmas fungdes
ou oferecem 0s mesmos beneficios. Todas as empresas em uma indUstria est&o competindo, de uma
maneira gerd, com empresas que fabricam produtos subgtitutos e estes limitam o retorno potencia

de umaindlstria, estabel ecendo um teto nos pregos que as empresas podem fixar (Porter, 1980).

De acordo com as entrevistas redlizadas foram identificados, principalmente,
doistipos de subgtitutos para o segmento de fast food: a Refeicdo feita em Casa e a Comida por
Quilo.

A Refeicdo feita em Casa € a definicdo da dimentacéo preparada na
resdéncia ao invés de ser comprada de um estabelecimento comercid. Foi gpontada nas entrevistas
como substituto de presenca marcante em Campo Grande, principamente na hora do almocgo,
opinido reforcada pelos franqueadores das redes de fast food segundo os quals, em cidades do
interior, afastadas dos grandes centros urbanos, esta reaidade € mais acentuada. Exatas afirmacoes
s80 respaldadas por Day & Reibstein (1997), que a substituicéo pode ser produto da decisdo do
comprador de redizar a fungdo, em vez de compr&la sendo que a dternativa a um jantar

comprado em uma delicatessen € um jantar feito em casa.

A Comida por Quilo € a refeicdo definida por um cardgpio com ampla
variedade de dimentos quentes e frios servidos a vontade pelo cliente, que paga pelo peso da

refeicdo no seu prato.

Os estabd ecimentos especidizados em Comida por Quilo estdo locaizados
em sua maioria no centro da cidade, aendendo, principamente, 0 dmogo das pessoas que

trabalham na regido, compostas de comerciérios, bancarios, entre outros.

4.2.1.3 Fornecedores

Os fornecedores podem ser classificados em trés grupos.
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a) excdusvos - no Brasl est@ concentrados no fornecimento do
McDondd's, e produzem os principas insumos utilizados na producéo

dos produtos, tais como o péo, aaface, 0 hamblrguer, entre outros,

b) com exclusvidade parcid - sd0 empresas que abastecem 0 mercado de
mandra generdizada, e produzem agum produto exclusvo para uma
determinada rede de fast food. Por exemplo, a Parmaat fornece um

determinado tipo de leite exclusvamente parao McDondd's;

C) ndo excdusvos - este € a maioria dos fornecedores, ndo fabricam
produtos exclusivos para redes de fast food, mas para 0 mercado em
gerd. Os estabdecimentos de fast food procuram dentro da linha de
produtos fabricados aqueles que se adaptam ao seu cardpio.

4.2.2 Asforgas competitivas

O perfil dos competidores do segmento de fast food em Campo Grande, Mato
Grosso do Sul, jafoi identificado e agrupado. Neste item serd considerado como 0s concorrentes

competem entre g, explorando as suas caracteristicas e capaci dades competitivas.

Segundo Porter (1980), a competicdo se faz da rivdidade, ndo sendo possivel criar

edtratégias em um vacuo competitivo, e no ambiente competitivo cada empresa tem a sua estratégia.

A estrutura do ambiente competitivo do segmento de fast food em Campo Grande
Segue as caracteristicas das indldtrias fragmentadas, no qual nenhuma empresa possui uma parcela
de mercado dgnificativa nem pode influenciar fortemente o resultado da indigtria (Porter, 1980).
Comumente, as indUstrias fragmentadas sio congtituidas de grande nimero de empresas de pegqueno

e médio portes, muitas das quais de iniciativa privada

Os principais competidores estabel ecidos no shopping center e narua, anteriormente
classficados, atuam no mercado acompanhados de inimeros peguencs estabel ecimentos amadores
que procuram imitar as suas operagfes, ndo sendo destacado um Unico competidor que domine o
mercado. As forgas competitivas surgem no cen&io competitivo do segmento, expondo as

edtratégias das empresas competidoras.
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Como as forgas competitivas gerals ndo tém o mesmo impacto sobre os grupos
edtratégicos diferentes (Porter, 1980), a andise que se segue leva em conta os diferentes grupos

edtratégicos e a sualocdizacéo.

4.2.2.1 Intensidade darivalidade

A rivalidade entre os competidores do segmento de fast food deve ser
analisada na cidade como um todo, entendendo o comportamento das diferentes forcas competitivas
em funcdo da localizacdo dos estabe ecimentos. Os competidores situados na praca de dimentacéo
do shopping center sofrem pressdes distintas dos competidores locdizados narua. A intensdade
da rivaidade é dta, tanto para os estabelecimentos localizados no shopping center quanto para os

dtuados narua, mas as razdes da intensidade sdo diferentes.

Segundo Porter (1980) a influéncia mais importante sobre a rivaidade entre
0S grupos estratégicos € a sua interdependéncia no mercado, ou O grau em que 0S grupos
edtratégicos diferentes estd competindo pelos mesmos clientes ou em segmentos digtintos do
mercado. A rivaidade é intensificada de acordo com o grau de distanciamento estratégico, que se
refere a0 grau em que as edtratégias em grupos diferentes divergem em termos das variaveis basicas,
como a identificacdo de marca, posicdo de custo e lideranga tecnoldgica, assm como quanto a
circunstancias externas, como relagdes com as matrizes ou com o governo. O grau de diferenciacéo
do produto criado pelas estratégias dos grupos também influencia a rivaidade. Se as edtratégias
divergentes conduzem a preferéncias dos clientes por marcas didtintas e diferentes, arivalidade entre
0S grupos tendera a ser muito menor do que se os produtos oferecidos fossem vistos como
intercambiavels.

Para Callis & Montgomery (1998), de uma maneira gerd, custos fixos atos,
crescimento lento, excesso de capacidade e a fata de diferenciacéo de produto aumentam o grau de

rivalidede.

A praca de dimentacdo do shopping center concentra a competicdo com
maior nivel profissond e rivaidade mais intensa, em funcéo da presenca das Redes Nacionais de
fast food, que contam com a experiéncia do franqueador em outras localidades, trazendo para o

cen&io compstitivo as técnicas Uutilizadas em todo o pais. Os estabelecimentos que ndo s&o
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franquias, os Pratos Prontos, também contam com uma regularidade nas suas operagBes em

funcdo do dto nivel de exigéncia do consumidor que freqlienta o shopping center.

Outro fator que aumenta a rivalidade no shopping center € o preco. As
Redes Nacionais competem na faixa de preco, que varia de R$ 5,00 a R$ 5,50, e os Pratos
Prontos, de R$ 5,50 a R$ 6,50. Com os precos semelhantes, 0s grupos competem intensamente
pelos clientes que freglientam o loca. As franquias tém odiferencid da marca, de um produto
reconhecido em outros mercados € um poscionamento competitivo agressvo por meio de

investimentos pesados em publicidade.

Os egtabelecimentos locdizados na rua, que compdem os grupos dos
Lanches Variados e das Lanchonetes, ndo tém o padrdo de profissondismo verificado nagueles
do shopping center. Eles competem com um grande nimero de peguenos estabel ecimentos que
vendem salgados e sucos a pregcos muito baixos na regido central da cidade e ndo enfrentam a
concorréncia direta das franquias de dimentacdo, que ainda ndo se estabel eceram fora do shopping

center.

Esses grupos competem com um maior nimero de produtos, ndo tendo um
foco especifico ou diferenciacdo. A rivaidade é intensficada por essa fdta de diferenciacéo, e,

como jadito, pela concorréncia de precos baixos entre 0s componentes dos grupos.

4.2.2.2 Barreiras de entrada

As barreiras de entrada sfo as caracteristicas da indUstria que dissuadem a
vinda de novas empresas. A ameaca de entrada em uma indUstria depende das barreiras de entrada
existentes, em conjunto com areacdo que 0 NovVo concorrente pode esperar daqueles ja existentes.
Se as barreiras sdo atas, o recém-chegado pode esperar retaliacdo acirrada dos concorrentes na
defensiva;, a ameaca de entrada € peguena. As principais fontes de barreiras identificadas sfo
economias de escala, diferenciacéo de produto, custos de mudanga, vantagens no custo, acesso aos

canais de distribuicdo, necessidade de capita e politica governamenta (Porter, 1980).

Seguindo o conceito de Porter (1980) de que as forgas competitivas tem
impacto diferente sobre grupos estratégicos diferentes, 0 conceito de barreiras de entrada deve ser

ampliado e envolver os grupos estratégicos, porque apesar de protegerem todas as empresas da
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indUstria, as barreiras de entrada globais dependem do grupo estratégico em particular ao qua o
iniciante pretende s ligar.

A visio de que barreiras dependem do grupo estratégico avo traz
consigo outra implicacdo importante. Elas ndo s protegem as empresas em um grupo estratégico da
penetracdo por outras de fora da indUstria como também fornecem barreiras para a mudanca de
posicéo estratégica de um grupo para outro. 1sso € denominado de barreiras de mobilidade, ou
fatores que dissuadem os movimentos de empresas de uma posicao edtratégica para outra. As
barreiras de mobilidade judtificam o fato de adgumes empresass em uma indidtria serem,
persstentemente, mais lucrativas do que outras. Sem essas barreiras, as empresas com estratégias
bem sucedidas seriam rapidamente imitadas pelas outras, e a sua rentabilidade tenderias aiguadade,

sdvo pedas diferencas em suas habilidades em executar a melhor estratégia no sentido operaciond.

As barreiras de entrada no segmento de fast food em Campo Grande nédo
sdo fortes de uma maneira gerd, o que favorece a entrada de novos concorrentes, como acontece
em quase todas as indugtrias fragmentadas, de acordo com Porter (1980). Se ndo fosse assm ndo

se poderiam formar tantas organi zagdes de pequeno porte.

No entanto, a0 se andisar as barreiras de entrada de acordo com os grupos
edratégicos verificam se barreiras de entrada, ou de mobilidade, caracteristicas de cada grupo,

principa mente dos grupos estratégicos locdizados no shopping center.

As Redes Nacionais, grupo formado peas franquias de dimentacéo,
identificam as seguintes barreiras de entrada, ou de mobilidade, para novos entrantes:

a) dto investimento necessaio para ingressar no negdcio, que sendo uma
franquia segue os critérios determinados pelo franqueador tanto na

arquitetura como nos equipamentos diferenciados;

b) as economias de escala, oriunda das compras de insUmos com pregos

reduzidos por causa das compras feitas em grande escalas,

C) asredesjaingdadas dificultam a entrada de novos entrantes que operam
com produtos semelhantes, gpesar de ndo exigtir exclusividade da parte
do empreendedor do shopping na composicdo do mix da praca da
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aimentagcdo, podendo ocorrer disputas de duas concorrentes diretas

(pizzax pizza, hamburguer x hambdrguer).

O grupo denominado Pratos Prontos, que compete na praca de
adimentacdo do shopping center e, recentemente, na praca de dimentagdo do hipermercado
Comper, identifica as seguintes barreiras de entrada:

a) no shopping center, o dto invesimento inicid na arquitetura dalojae
equipamentos especidizados, por causa do ambiente dtamente
competitivo; 0 que ndo acontece na praca de dimentacdo do
hipermercado, onde os investimentos em arquitetura e equipamentos

podem ser menores,

b) ndo existem fortes barreiras de entrada para esse tipo de negdcio, que é
formatado a partir de uma refeicéo que se assemeha a refeicéo feitaem

casa, sendo a quaidade uma condicéo fundamental.

N&o existem fortes barreiras de entrada que protgam o grupo denominado
L anches Variados que compete fora do shopping center. Nao tem investimento inicid elevado e
0s produtos ndo sdo diferenciados. Aposta no horario de abertura, turno da noite e madrugada, €,

exceto o Canil, investe na entrega em domicilio.

O mesmo acontece com 0 grupo denominado Lanchonetes, composto de
um grande nimero de peguenos estabel ecimentos localizados na regido mais central da cidade, com
pequeno investimento inicial e ndo compete com produtos diferenciados. Faz da locdizacdo, com

grande fluxo de pessoas durante o dia, e do prego, as principas estratégias competitivas.

4.2.2.3 Barreiras de saida

Barreiras de saida sfo fatores econdmicos, estratégicos e emocionais que
mantém as empresas competindo em atividades mesmo que estejam obtendo retorno baixo, ou até

negativo, sobre seus investimentos (Porter, 1980). As principais fontes de barreira de saida sfo:

a) aivos especidizados ativos dtamente especidizados para uma
determinada atividade ou localizacdo tém vaores baixos de liquidacéo

ou atos custos de transferéncia ou conversio;
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b) cudtos fixos de saida: estes incluem acordos trabalhistas, custos de
restabelecimento, capacidade de manutencdo para componentes
sobressalentes etc.;

C) inter-relagdes edtratégicas. entre as unidades da companhia em termos
de imagem, capacidade de marketing, acesso aos mercados

financeros, instalagbes compartilhadas;

d) bareras emocionas a reutancia da administracdo em judificar
economicamente as decisdes de saida é causada pela identificagdo com
a aividade em particular, pela ledldade com os empregados, receio

guanto as suas proprias carreiras, orgulho e outras razfes.

Quando as barreiras de saida sfo dtas, 0 excesso de capacidade ndo
desaparece da indUstria e as empresas que perdem a batalha competitiva ndo entregam os pontos.
Agarram-se com perseverancgae, por causa da sua fragueza competitiva, precisam recorrer atéticas
extremas, tornando-se um dos componentes que intensificam a rivalidade na arena competitiva. A
rentabilidade de toda a indUstria pode ser permanentemente reduzida em funcéo disso. Nas
indUgtrias em declinio é crucia o diagndstico das barreiras de saida para 0 desenvolvimento de
edtratégias competitivas, porque, verificadas as barreiras de saida, pode-se avdiar aé que ponto

uma determinada posicao ira desgastar- se antes da saida tornar-se provave.

O segmento de fast food em Campo Grande estd em desenvolvimento, ndo
se caracterizando como uma indistria em declinio, mas podem ocorrer entre os competidores
aqueles que perderam as suas vantagens competitivas, e por causa disso praticam estratégias
competitivas nocivas ab meio ambiente da competicdo, prejudicando os demais. Esse tipo de atitude
estratégica pode acontecer tanto na praca de alimentacéo do shopping center como no centro da

cidade.

Seguindo a andlise das forgas competitivas, no segmento de fast food de
Campo Grande, as barreiras de saida s8o mais significativas na praca de aimentacdo do shopping
center. Em funcdo do ambiente atamente competitivo, quando uma operacéo de fast food dli
localizada perde suas vantagens competitivas, aparecem as barreiras de saida como a venda dos
ativos duréveis e especidizados, os custos fixos de saida e as barreiras emocionais. Os aivos

especidizados precisam ser vendidos para dguém que pretenda empregé-1os no mesmo ramo de
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atividade, ou seu valor sofre uma grande reducdo, sendo descartados por causa disso (Porter,
1980). A média de 20 funcion&rios em cada um desses estabelecimentos (com excecéo do
McDonad's - 70 funcionarios) eleva os custos com rescisdes trabahistas. As barreiras emocionas
foram sdlientadas, dgumas vezes, com estabeecimentos que, gpds terem perdido suas vantagens
competitivas e seus recursos operacionals, somente fecharam suas portas por deciso judicid, a

exemplo do Pastel Md, do Pizza Today e do Jato Frio.

4.2.2.4 O poder de barganha dos fornecedores

Conforme o item 4.2.1.3, os fornecedores foram classficados em trés
grupos. fornecedores exclusivos, fornecedores com exclusvidade parcial e fornecedores néo

exclusvos.

De acordo com Porter (1980), os fornecedores podem exercer poder de
negociacao sobre os participantes de uma indlstria ameacando eevar pregos ou reduzir a quaidade
dos bens e servigos fornecidos. Fornecedores poderosos podem, consequentemente, sugar a
rentabilidade de uma indUstria incgpaz de repassar 0s aumentos de custos de seus proprios pregos.

Um grupo fornecedor € poderoso se agumas das seguintes condicdes sdo aplicadas:

a) é dominado por poucas companhias € mais concentrado do que a
indUstria para a qual vende. Fornecedores vendendo para compradores
mais fragmentados teréo, em geral, capacidade de exercer consderavel

influéncia em precos, qualidade e condigoes,

b) ndo est4 obrigado a lutar com outros produtos substitutos na venda para
aindidtria. Até o poder de fornecedores muito fortes pode ser posto em

cheque se concorrerem com subgtitutos,

c) aindustrianéo € um cliente importante para o grupo fornecedor. Sefor, o
destino dos fornecedores estard firmemente ligado a indUstria e ees
desglardo protegé-lo por meio de pregos razodveis e de assgénciaem
atividades como P&D e o exercicio dainfluéncia;

d) o produto dos fornecedores é um insumo importante para o negécio do

comprador. 1sso aumenta o poder do fornecedor, ainda mais se 0 insumo

ndo € armazenavel, ndo permitindo que o comprador faca seus estoques;
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€) os produtos do grupo de fornecedores sdo diferenciados ou 0 grupo

desenvolveu custos de mudanca.

Os fornecedores do segmento de fast food de Campo Grande encaixam-se
em agumeas referéncias dos tdpicos anteriormente relacionados, como o poder de barganha em
funcdo da pulverizacdo das empresas, pois, em sua maioria, S80 poucos os fornecedores nao
exclusivos que fornecem para vérias empresas diferentes. E importante sdientar que entre esses
fornecedores esté as indidtrias de dimentos que fornecem seus produtos em todo o pais, néo
atendendo somente a0 segmento de fast food, utilizando-se de diferentes canais de distribuicéo,
como 0s supermercados, entre outros. Como S0 Va&ias empresas pequenas que compram dos
grandes fornecedores de insumos, G precos pagos pelos estabelecimentos ficam préximos dos

precos de atacado.

Os estabd ecimentos que fazem parte do grupo das franquias de alimentacéo
e que atuam em diversas partes do pais tém fornecedores exclusivos ou parcialmente exclusivos,,

como é 0 caso do McDonad's, Bob's e Habib’s.

O poder de barganha do fornecedor € diminuido quando ele € exclusivo,
sendo tota a sua dependéncia em relacdo ao negécio de determinada empresa. O McDondd' s €0
exemplo mais forte de fornecimento com exclusvidade, com 90% dos seus fornecedores sendo
exclusivos, consegue ganhos a seu favor na composi¢ao dos seus pregos, obtendo maior quaidade
com menor custo. Em contrapartida, a empresa investe na construgao de fébricas e desenvolvimento
de redes de distribuicéo, garantindo com isso umamaior capacitacdo técnica e padrdo de quaidade,

0 suprimento das quantidades necessarias e a regularidade das entregas.

O mesmo acontece quando o fornecedor desenvolve um produto de uso
exclusivo para determinada empresa de fast food, caso de aguns produtos do McDonad's e do
Bob's. Nesse caso, 0 fornecedor ndo é exclusivo, mas o produto é exclusivo para determinada
empresa; por exemplo, a Parmalat fornece leite produzido exclusvamente para 0 McDondd's.
Assm, a empresa garante a compra em grande escala para o fornecedor, que, em contrapartida,

garante precos competitivos para a rede de fast food.
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O poder de barganha do comprador, no caso os clientes do segmento de
fast food de Campo Grande, ndo tem a mesma importancia de andise dos fornecedores, em funcéo

de serem pulverizados, ndo caracterizando um grupo homogéneo com forte poder de barganha.

4.2.25 A ameacados substitutos

A disponibilidade de um produto aceitavel e disponivel que desempenha as
mesmas funcdes ou oferece 0s mesmos beneficios limita os pregos médios que podem ser cobrados
e, portanto, limita a quantidade de vaor que pode ser criada (Day & Reibstein, 1997). A menos que
isso possa atudizar a qudidade do produto ou diferencia-lo de aguma forma (pelo marketing, por

exemplo), 0 setor sofrera em termos de receitas e, possivelmente, de crescimento (Porter, 1980).

Quanto mais arativo for o trade-off preco/desempenho oferecido pelo
produto subgtituto, mais firmemente colocada estara a tampa sobre o potencia de lucros do setor.
Os subdtitutos ndo somente limitam os lucros em tempos normais, mas também reduzem a
prosperidade que um setor pode acancar nos bons tempos. Os produtos substitutos sujeitos a
tendéncias de melhoria em seu trade-off prego/desempenho, visando ao produto do setor, ou que

S30 produzidos por setores com altos lucros, SGo 0s que merecem amaior atencao.

Esses produtos podem ser usados para deimitar as fronteiras da arena
competitiva e, dependendo do tragado dessas linhas, podem ser vistos como concorrentes diretos.
O segredo € levar em conta as semel hangas nas funcdes redlizadas e os beneficios oferecidos, isto €,

olhar dém da semelhancafisca (Day & Reibgstein, 1997).

A Refeicdo feita em Casa subgtitui, principalmente na hora do amogo, a
refeicdo tipo fast food da praga de dimentacdo do shopping center pelo habito de a populagéo
locd admocar em casa, reforcado pela proximidade do loca de trabaho e da residéncia Os
estabelecimentos das pracas de dimentacdo mais concorridos na hora do admoco sdo, em
contrapartida, os que compdem o grupo Pratos Prontos, com destague para 0 Meat Bar que,
apesar de estar localizado na praca de dimentacdo de um hipermercado, tem atraido muitas pessoas
interessadas nesse tipo de adimentacéo (carnes grelhadas com trés acompanhamentos). As Redes
Nacionais enfrentam também o aspecto cultural que da preferéncia para dimentacéo que se
assemelha afeita em casa, fator caracteristico de cidades do porte de Campo Grande, sendo que o

horario de maior movimento inicia-se apds as dezessais horas.
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A praca de dimentacdo do shopping center é o ponto de maior
concentracdo de refeicdo tipo fast food em Campo Grande, e neste ambiente encontra-se
localizado somente um estabelecimento que serve comida por quilo e somente no horario do

amoco, o Lda, o que justificao dominio do grupo Pratos Prontos neste horério.

Os subgtitutos locdizam-se, principamente, no centro da cidade, tendo
como publico consumidor as classes C e D, compostas de pessoas que trabalham no comércio,
bancos e escritdrios da regido. O preco da refeicdo esta nafaixa de R$ 3,00 a R$ 4,00, abaixo do
patamar da praga de alimentacdo do shopping center. Portanto, tais subgtitutos néo significam uma
ameaca para os estabelecimentos do shopping center, por causa da diferenca de publico-avo e
disténcia de locdizacdo do shopping em relacéo ao centro da cidade. Considerando que afaixa de
preco da competicdo na praca Stua-se entre R$ 5,50 e R$ 6,50, superior a faixa verificada nos
restaurantes tipo self-service do centro da cidade, verificase a possibilidade de repasse dos atos
custos fixos operacionais a0 prego do produto final, permitindo, entdo, o ingresso desse tipo de
refeicdo naquele ambiente. S&o consderagies que devem ser levadas em conta quando da
analise do poder de ameaca do produto substituto, ndo sendo marcante a presenca na praca de

dimentacdo do shopping center, de estabelecimentos com caracteristicas dos substitutos que

ggnifiquem uma amesca

4.3 Asreceitas para o sucesso

Nos itens anteriores, a andise da indlstria dominou a abordagem, todavia deve-selevar em
conta, também, que a competicdo age sobre os recursos da empresa que possam oferecer 0s
maiores resultados, e a presenca de impedimentos naturais ou plangjados diferenciam o resultado.
Os impedimentos podem n&o ser as propriedades comuns aos agrupamentos de empresas, mas as
suas particularidades e acles individuais (Rumdt, 1991). Perguntas, tais como o que faz uma
empresa singular ou o0 porque da lucratividade podem ser explicadas por meio dos recursos e

capacidades especificos de uma empresa (Amit & Schoemaker, 1993).

A andlise das forgas competitivas fornecem uma visdo do meio ambiente competitivo, “para
fora’ da empresa. A Visdo Baseada em Recursos da uma visio “para dentro” da empresa. A

andlise da competicdo ndo fica completa sem o conhecimento dos recursos mais importantes das
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empresas competidoras, e a juncdo das duas perspectivas pode fornecer subsidios mais amplos
para a concepcao estratégica.
As receitas para 0 sucesso estdo cntidas nesta andise bidireciona, na qua contam, aém

das forcas competitivas andisadas anteriormente, o entendimento dos recursos individuais das

empresas do segmento de fast food de Campo Grande, o0 que as tornamais competitivas.

As respostas das entrevistas forneceram os dados para a andise dos competidores do
segmento de fast food em Campo Grande e tem a orientacdo da teoria denominada VBR sobre as
respostas das entrevistas, assm como a andise das competéncias essenciais, de Hame & Prahadad
(1995), e a identificacdo dos meios para vencer a fragmentacdo do segmento que impedem a
lideranca plena. Esses conceitos sfo os ingredientes que compdem a receita de sucesso para a
competicdo no segmento de fast food, que, apesar de estar sendo andisado ra cidade de Campo
Grande, conta com a participacdo dos principais franqueadores do setor de fast food no Brasl

4.3.1 Osrecursosindividuas

Os recursos de cada empresa foram avaliados por meio de questionario, e as
diferencas manifetaram as caracteriticas competitivas individuais. As categorias de recursos
avdiados foram: financeira, fisca, humana, tecnolGgica, reputacéo, recursos organizecionas e 0s
relacionais (Grant, 1991). Os recursos de dificil imitacdo foram destacados desta relacdo e sfo
pecas importantes na obtencéo e manutencéo das vantagens competitivas.

As empresas estabelecidas no segmento de fast food de Campo Grande que estéo
melhor estruturadas para competir s8o as franquias do McDonad's e do Bob's, com recursos bem
definidos que preenchem os tOpicos considerados necessarios para a capacitacdo competitiva
diferenciada. Os seus diferenciais competitivos fazem parte dos recursos edtratégicos das suas

empresas franqueadoras, que os transferem para os seus franqueados.

As empresas franqueadoras entrevistadas, McDonald's, Bob's e Habib's, investem
recursos financeiros elevados, sendo que a abertura de um novo restaurante McDonad's pode
ggnificar investimentos da ordem de R$ 1,5 milh&o, sempre em localizagbes privilegiadas, como
shopping centers ou pontos estratégicos na rua. Essas franquias utilizam equipamentos de ponta no
mercado de fast food, garantindo um diferencid em relacdo a concorréncia. O quadro de

funciondrios conta com a presenca de universit&rios, com, no minimo, 0 segundo grau, sendo que
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essas empresas investem muito em treinamento. O McDondd's por melo da sede da sua
Universdade do Hamburguer, em Alphaville, SP, treina os gerentes e franqueados de todos os

paises da América Latina.

O relacionamento com o franqueado € muito importante, ndo se limitando apenas a0

treinamento inicia, mas 0 acompanhamento das atividades é intenso.

A reputacéo dessas redes de franquia € consolidada pela presenca em outras cidades,
pela padronizacBo e pelo rigoroso controle de quaidade, respaldados pela atuacdo do
gerenciamento profissond.

Os entrevistados que formam o grupo Rede Nacionais tém entre seus recursos mais
importantes a locdizacéo diferenciada, todos estéo na praga de alimentacdo do shopping center, a
qualidade dos seus produtos e o treinamento recebido pelo franqueador, com excecéo da 10

Pastéis e da Migter Pizza, que ndo tém recebido assisténcia do franqueador.

Desse grupo, duas franquias nacionais presentes em Campo Grande, McDonald's e
Bob's, tém recursos de dificil imitacgo, como a forte presenca da marca, produtos com registro de
patente das receitas e dos personagens infantis, dos recursos tecnol 6gicos e das particularidades do
gerenciamento de cada uma dessas organizagBes. Esses recursos s20 intransferiveis e o que
distinguem estas empresas dos demais concorrentes. A presenca na praga de aimentacdo do

Shopping Center Campo Grande pode ser andisada conforme aFigura 7.

% Faturamento por tipo de restaurante fast food

50% do faturamento

50% do faturamento

Donatd Mister 3
Bob's Roasted Potato



63

Lalai 10 Pastéis
Cozinhada China
Bella Par megiana
Comitivada Carne
Pao de Queijo Express

Fonte: Ecisa Engenharia Comércio e IndUstria Ltda. Campo Grande, jun. 2000

Figura7 - Faturamento restaurantes sobre servico x fast food (%).

Na visdo do franqueado da Roasted Potato, 0 sucesso da batata recheada néo é
resultado de um produto de dificil imitacgo, sendo que e contou com a vantagem de ser 0 primeiro
estabel ecimento do género em Campo Grande, garantindo a melhor posicao geogréfica (shopping)
e a percepcdo do cliente (Lieberman & Montgomery, 1998). O shopping é o ambiente adequado
para o seu negdcio, motivo pelo qual o franqueador tem buscado a expansdo por meio das pracas

de dimentacéo de shopping centers.

A Mige Pizza ja foi mehor posicionada em termos competitivos e o franqueador
atravessa problemas para reencontrar a sua vocagao. Apéds um duelo de quase dois anos com 0 seu
principa concorrente, 0 seu maior trunfo € estar sozinha na arena competitiva. A 10 Padtéis,
inaugurada em maio de 2000, gpos problemas iniciais com o seu franqueador, tenta encontrar o seu

publico-avo.

O grupo dos Pratos Prontos considera, cOmo 0S Seus recursos estratégicos mais
importantes, a localizacdo, a qualidade dos seus produtos e a presenca constante dos proprieté&rios
na gestéo direta. Apesar do esforgo em atuar de maneira profissond e diferenciada, nenhum desses
estabel ecimentos tem recursos de dificil imitacdo, sendo que na Cozinha da China, o treinamento do

cozinheiro € muito importante, pelamaior dificuldade na elaboragdo dos pratos.

Os estabel ecimentos que compdem o grupo Lanches Variados e Lanchonetes ao
serem entrevistados ndo demongtraram familiaridade com as perguntas redizadas, 0 que explicita
uma administracdo amadora e baseada na copia, sem um estudo estratégico mais elaborado, ndo
investindo em treinamento ou contratacéo de pessoas qudificadas. O grupo Lanches Variados
funciona, essencidmente, no hor&rio noturno e madrugada, com um apelo adiciond que é o
delivery, e os do grupo Lanchonetes, fundonam com horarios variados, sendo ou no periodo

diurno, hor&rio comercid, ou no periodo tarde/naite.
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O recurso da locdizagdo é o de maior destaque, sendo uma estratégia competitiva
concentrar esforcos em uma regido de grande fluxo de pedestres durarte o horario comercid,

enfatizada pelo Pastel D’ Ouro que possui uma rede de seis lojas distribuidas nessa regiéo.

Em sua maioria, os estabelecimentos desses dois Ultimos grupos estéo gprendendo
com as dificuldades do mercado e adaptando as suas operagdes de acordo com as exigéncias do
publico consumidor e procurando se diferenciar da grande concorréncia de inlmeros pegquenos

estabel ecimentos que se concentram na regido.

4.3.2 Ascompeténcias essenciais

Hamd & Prahdad (1989), enfaizam que muitas empresas estdo gastando suas
energias para reproduzir as vantagens de custo e quadidade dos seus concorrentes e, na opinido
deles, a imitacdo € uma forma de favorecimento, mas que néo leva a revitdizacdo competitiva.
Edtratégias baseadas na imitacdo sdo trangparentes aos concorrentes que as idedlizaram e, portanto,
vulnerdvels. Sun-tzu, um estrategista militar chinés, observou ha 3.000 anos. “ Todos os homens

podem ver as téticas das minhas conquistas, mas ninguém vé a estratégia que conduziu a vitorid'.

A essncia da edratégia € baseada na criacdo das vantagens competitivas de um
amanhd@ mais rdpido do que 0s concorrentes possam imitar as vantagens que a empresa possui N0
presente. A capacidade de uma organizacdo em melhorar suas habilidades e de aprender novas € a

vantagem competitiva mais defensiva de todas (Hamd & Prahdad, 1989).

Hamel & Prahdad (1990) sustentam que as competéncias essenciais sfo a raiz da
competitividede e derivam da habilidade gerencial em consolidar as tecnologias e capacidades
produtivas da organizagdo em competéncias que capacitam uma rdpida adaptacdo as mudancas de
oportunidades.

A diferenca de visdo empresaria entre o grupo formado pelos franqueados e os
grupos formados pelos outros estabelecimentos é bem visivel. Os franqueados fazem parte de um
grupo que recebe orientagdo locdizada, porém et inseridos em uma edratégia de maior
abrangéncia, que € concebida pelo franqueador. Os proprietérios dos outros estabel ecimentos estéo
concentrados nos seus negoécios locamente, Bltando a visio edratégica mais abrangente que 0s

franqueados possuem.
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Partindo desse ponto de vista, os entrevistados quando questionados sobre as
competéncias essencials, dividemrse de acordo com a visdo edtratégica que orienta 0S Seus
negocios. Os frangueados das Redes Nacionais tém uma concepcdo mais sofisticada de como
gerir o negdcio e gpontam, como competéncias essencials para o negécio de fast food, a qualidade
dos seus produtos, associada ao bom atendimento (“cada cliente é Unico”), o estimulo dado pelo
franqueador por meio do relacionamento, treinamento e prémios de acordo com o desempenho da
unidade e as pesquisas de novos produtos e tecnologias desenvolvidas pelo franqueador. Os
franqueadores entrevistados complementam afirmando que, antes de mais nada, 0 conhecimento do
mercado, associado ao trabalho sério e competente, € condi¢do primordia para a competicao, que,
desta maneira, respalda a capacidade de expansdo, no caso das redes de franquia um fator muito
importante porque traz ganhos de escala.

Segundo Grant (1991), o fator critico para o sucesso do McDonad's é a integracdo
das capacidades funcionais, tais como, 0 desenvolvimento de produtos, a pesquisa de mercado, 0
gerenciamento de recursos humanos, o controle financeiro e o gerenciamento operacional, que criam
afantéstica cong sténcia dos produtos e servicos dessa empresa espa hada pelo mundo. Para Hamel

& Prahdad (1995), tais capacidades estratégicas sao as competéncias essenciais.

Os outros estabel ecimentos gpontam como recursos indispensdvels para estarem no
negécio de fast food, o profissondismo e o bom atendimento, a experiéncia no ramo e a
capacidade da producdo acompanhar a demanda. Acompanham a visdo estratégica limitada ao dia-

adia das suas dtividades e focada na figura do empresario-proprietario.

Os grupos que competem no segmento de fast food de Campo Grande assumem
duas posigdes quando se trata de recursos e competéncias. O grupo formado pelas franquias
compete estruturado em estratégias formatadas com uma viséo abrangente, respal dadas por estudos
e pesquisas dirigidas a um publico naciond e internaciona, com capacitacdo diferenciada dos
estabelecimentos locais, que tém a sua estratégia de negdcio originada da formatagdo de negdcios

bem sucedidos, norma mente franquias do género, estabel ecidas nos grandes centros urbanos.

4.3.3 Vencendo afragmentacéo

Em muitas situagdes, a fragmentacdo da indUstria decorre, na verdade, dos aspectos

econdmicos subjacentes que ndo podem ser superados. As indUgtrias fragmentadas caracterizam se
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N&0 somente por Seus NUMErosos concorrentes, mas também por uma posicao gerdmente fraca em
termos de poder de negociacdo com fornecedores e compradores. O resultado pode ser uma
rentabilidade margina, e em ta ambiente 0 posicionamento estratégico é de crucia importancia. O
desdfio edratégico € enfrentar a fragmentacdo, tornando-se uma das organizacBes mais bem
sucedidas, embora capaz de obter somente uma modesta parcela de mercado.

A fragmentacdo pode ser superada ao se buscar a neutralizacéo ou a diminacéo dos
principais fatores econémicos que contribuem para a estrutura fragmentada. Porter (1980) afirma
gue uma maneira de superar a fragmentacdo na indistria de fast food € isolar as deseconomias de
escda das demais aividades. A indidtria de fast food, segundo o autor, depende de um rigoroso
controle locad e um bom servico, e caracterizam-se por pequencs locais individudizados, dirigidos
pelos proprietarios, e as economias de escaa sBo compensadas pela necessdade de uma
locdizacdo proxima aos clientes. A fragmentagéo pode ser superada com a concessao de franquias
de locais individudizados aos gerentes -proprietarios, que operam sob a protegdo de uma
organizacao naciond que comercializa a marca e serve de centro de compras e outros servicos. As
economias de escala no marketing e nas compras podem ser aingidas em ambito naciond. Assm, o
controle rigoroso e a manutencéo do servigo estdo assegurados, bem como os beneficios das
economias de escala Este foi 0 conceito que gerou os gigantes como McDonald's, Pizza Hut e

muitos outros no fast food.

A padronizacao das necessidades do mercado, por meio de inovagtes no produto ou
no marketing, pode conduzir a uma producdo em grandes quantidades, obtendo, assm, economias

de escala ou reducdes no custo de experiéncia

E bem claro o porqué da superioridade das redes de franquias como McDonad's e
Bob's em relacdo aos demais estabelecimentos do segmento de fast food de Campo Grande.
Apesar de nenhum dos dois ter a supremacia absoluta do mercado, a fragmentacao é superada por

melo dos recursos e competéncias da franquia, entre eles as economias de escala.

Os novos entrantes no mercado de Campo Grande devem consderar que uma
franquia pode ser uma alternativa estratégica para superar os obstaculos competitivos do segmento,
ndo sendo considerado aqui 0 aspecto comercia, qua produto apropriado, 0 que necessita de uma

pesquisa de mercado.
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5 O AMANHA

O posicionamento estratégico € vitd para a empresa ter Sucesso no meio ambiente competitivo,
assm como, a Vvisao dos fatores necessarios para 0 sucesso ha industria em diversos segmentos e
cenarios e, também, os ativos estratégicos que devem ser desenvolvidos ou fortaecidos para uma

determinada empresa no futuro (Day & Reibstein, 1997).

O estudo das forgas competitivas deixa claro como se encontra 0 meio ambiente competitivo e
sd0 complementadas pelo estudo dos recursos inerentes a cada empresa e das competéncias
essenciais. O sucesso no futuro depende da integracéo dessas duas perspectivas e a previsdo do
futuro por meio do plangamento de cen&ios, que tem por desafio antecipar como esses fatores

edtratégicos daindlstria podem mudar no futuro.

A visio de futuro € importante a medida que forca os responsaves pela gestéo do negdcio auma
constante atualizacdo das suas percepcdes do negdcio, € como sair da caixa, “get out of the box”.
Sendo o plangamento de cendrios composto de técnicas mais sofiticadas, a intencdo deste
trabalho foi a de agrupar as opinides dos experts na area de fast food sobre 0 que pode acontecer
com 0 segmento em um futuro préximo, e dentro do conceito de “eementos predeterminados’ e
“incertezas’ de Wack (1985), utilizados para cenarios de primeira geracdo, compreender 0s
caminhos que levam a um delineamento da evolugdo do segmento de fast food em Campo Grande.

E 0 que serd desenvolvido nos proximos itens.
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5.1 Asforcasserenovam

Os entrevistados, por unanimidade, acreditam no crescimento do segmento de fast food,
nos proximos anos, de uma maneira generdizada, no Bradil. As principais razdes que respadam
essas afirmagdes sao:

a) crescimento das cidades;

b) amudanca da cultura das cidades médias, aumentando o interesse por fast food;

C) aexpansio das redes em funcéo das economias de escala;

d) amaioriatem planos de expansdo de uma maneira ou de outra;

€) crescimento do delivery ampliao mercado.

A seguir sdo gpresentados alguns dados sobre o posicionamento do fast food do Brasil em
relacéo a outros paises do mundo. A Figura 8 ilustra dados relacionados com o faturamento com o
PIB; a Figura 9, com o gasto com comida répida; a Figura 10, o comparativo de tamanhos de
mercados mundiais e, a Figura 11, o nimero de estabelecimentos em diversos paises do primeiro

mundo.
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Fonte: ABIA / Revista Circuito Agricola, jul. 98

Figura8 - O fast food no mundo em % do PIB.
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Fonte: ABIA / Euromonitor, 1997

Figura9 - Gastos mundiais com comida répida (US$ per capita/ano).
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Figura 10 - Fast food: comparativo de tamanho de mercados (vendas em milhdes).
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Fonte: ABIA / Euromonitor Market Direction, 1997

Figura11 - NUmero de estabelecimentos fast food no Primeiro Mundo (1000).

Segundo a Associacdo Bradleira de Franchisng (ABF), o franchising cresceu 6,6%
em 1999 e 170% no periodo do Plano Red. O setor de dimentacéo é o que conta com o maior
nimero de redes de franquia, com 199 redes e 23,05% de representatividade. Em relacéo a
concentracdo das empresas franqueadoras ao longo do territorio nacional, S&o Paulo € o Estado
gue concentra 0 maior nimero do total de redes de franquias (todos os segmentos) com 52,02% do
mercado, seguido do Rio de Janeiro, com 15,99%; Parang, com 8,11%; Minas Gerais, com 6,25%,
e Rio Grande do Sul, com 5,44%. Esses nimeros mostram aforca do setor de dimentacéo dentro
do ramo de franquias e a capacidade de expansdo para outras regides com baixa concentracdo de
redes desse ramo, associadas a0 interesse de 97% dos franqueadores em aumentar 0 nUmero de

estabel ecimentos franqueados (ABF, 2000).

Os entrevistados gpontam também para a regiondizacéo das redes de franquia como
uma tendéncia do crescimento futuro do setor que, ao desenvolverem uma rede de estabel ecimentos
em uma determinada regido, aém de contar com o fortadecimento da marca, ganha em poder de
barganha com os fornecedores. A Figura 12 apresenta a evolugdo do faturamento das redes de fast

food no Brasl e a Tabela 1 mostra o ranking das 20 maiores redes de fast food do Brasil.
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Fonte: ABIA , jul. 98

Figura 12 - Bradl: faturamento das redes de fast food (US$ bilhdes).

Tabdal - Asvinte maiores redes de fast food no Brasil em 1997.

Marca Total delojas | Proprias | Franquias| Faturamento em
US$ milhdes
McDonald's 228 114 114 827,00
Casado Pao de Queijo 162 0 162 36,90
Bob's 126 89 37 130,00
Fry Chicken 125 1 124 69,10
Mister Pizza 118 23 95 52,90
Habib's 73 33 40 105,10
Pastelandia 63 2 61 18,80
Mister Sheik 61 18 43 -
Subway 51 1 50 -
Pizzamille 49 4 45 10,50
Giraffas 31 5 26 20,70
Chicken-in 29 0 29 20,80
Good Good 29 3 26 26,10
KFC/Pizza Hut 22 14 8 130,00
Arby’s 20 18 2 24,00
All Parmegiana 18 18 0 12,90
Pastello 17 11 6 5,70
Pastel & Amor 16 13 3 4,60
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K otobuki 15 13 2 17,00
Vivenda do Camar 8o 15 15 0 13,50

Fonte: Associacdo Brasileirade Franchising (ABF)

A mudanca do habito de dmocar em casa € reforcada peo Departamento de
Economia da Associacéo Brasileira das IndUgtrias da Alimentac@o (ABIA), segundo o qual, 20% da
populacéo brasileira (25% nos grandes centros) aimenta: se regularmente fora do lar, contra 71% na
Europa e 50% nos Estados Unidos, conforme mostra a Tabela 2, o gque animam as projegoes de

crescimento das refeigies feitas forado lar.

O Shopping Center Campo Grande, do grupo Ecisa, tem peso fundamental na
solidificacdo do crescimento do fast food na cidade, por ser o Unico shopping dacapita e o maior
centro comercia do Estado. O enfoque no lazer tem predominado, principalmente apods aingtaacéo,
em novembro de 1999, de dez sdlas tipo multiplex da rede mundid Cinemark, a maior instalada no
pais (Gazeta Mercantil, 2000), acima da média naciona que € de 5,1 sdlas de cinema por shopping
(ABRASCE-Associacéo Brasileira de Shoppings Centers) ocasionando o crescimento das vendas
do shopping center de 20% a 30% (Figura 13). A presenca de saas de cinema desse porte € um
arativo de lazer muito forte e tem sinergia com o fast food, dai que a praca de adimentacéo do
shopping center devera passar, a médio prazo, por uma revitaizacéo, ndo apenas de publico, mas
também de conceito, pois a necessdade de atendimento ao publico do Cinemark tem as suas

particul aridades.

Tabeda2 - Refeigbesforado lar (%).

Discriminagao Quantidade Total (n° Total (%)
(n9)

USA 1 2 50

EUROPA 5 7 71

BRASIL 1 5 20

BRASIL (grandes centros 1 4 25

urbanos)

Fonte: Abia, 1998
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Fonte: Ecisa Engenharia Comércio e IndUstria L tda - 06/2000.

Figura 13 - Evolucéo de vendas do Shopping Center Campo Grande, MS.

Esses dados permitem determinar, como elemento “predeterminado”’, o crescimento
do segmento de fast food na andlise dos possivels contornos da evolugdo do setor. As “incertezas’
ficam por conta da andlise das tendéncias de ruptura na atua concepcdo de operacdo dos
estabelecimentos e como se dara o crescimento do segmento. Os tdpicos para uma andise de
provaveis desdobramentos do segmento de fast food ficam por contas do comportamento dos

novos entrantes, da capacidade financeira do setor; e darevolugéo da Internet.

A evolucdo que vem ocorrendo nas pracas de dimentacdo apresentam varios
produtos fast food que se assemelham a uma refeicéo feita em casa. O substituto de maior peso, a
comida por quilo, ganha forca em shopping centers da regido Sudeste e Sul, 0 que ainda né&o
acontece em Campo Grande, onde esta restrita aos restaurantes localizados no centro comercia da
cidade. Nas cidades onde j& se encontra na arena competitiva retural do fast food, nas pragas de
aimentacéo dos shopping centers, a comida por quilo ja pode ser denominada como concorrente,
viso que o subgtituto quando tem semelhanca nas fungdes redizadas e os beneficios oferecidos

podem ser vistos como concorrentes diretos (Day & Relbstein, 1997).
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Nessas pragas de aimentacdo, a comida por quilo ou self service, como é chamada,
procura oferecer uma grande variedade de produtos por um preco discretamente mais dto em
rddacdo ao fast food, dito tradiciona, com o diferenciad da percepcéo do cliente em relacéo a0
produto. Percebe-se, nas pragas de aimentacdo dos shopping centers das grandes cidades, que a
competicdo tem se dado com as redes nacionais ou regionals, que vendem sanduiches, pizzas,
batatas recheadas ou comida arabe, em confronto com as operaces de refeigdes fast food que se

assemelham com afeita em casa, servida em pratos prontos ou self service (por quilo).

A evolucéo desse conceito para 0 segmento de fast food de Campo Grande ainda
néo évisive. A competicdo estd concentrada entre as redes de fast food e 0s estabel ecimentos com
operacOes tipo refeicdo (Pratos Prontos) o que pode modificar a medida que forem inaugurados
no shopping center a &rea de restaurantes prevista para 2001. Neste caso pode acontecer o
movimento do self service entrar como competidor na praca de aimentacdo do Shopping Center

Campo Grande, com precos mais baratos do que os cobrados pel os restaurantes.

A expansdo do setor de fast food, como um todo no Brasil, ainda esbarra no fator
financeiro hga vista que o start up necessita de ato investimento, fator que se aplica as redes de
franquia ou estabelecimentos que queiram competir neste patamar. A expansdo do fast food por
meio do franchising deverd receber a criacdo de uma linha de financiamento do BNDES,
exclusvamente voltada para 0 desenvolvimento do sstema (ABF, jan. 2000), o que pode vir a

fomentar o crescimento do setor.

Esta andise preliminar, embora ndo tenha a pretensdo de compor um cenaio da
evolucdo do segmento de fast food em Campo Grande, pode gudar na compreensdo da evolucéo
dos principais vetores destacados neste estudo. O delivery por ser uma atividade em franca
evolucdo esta andisado no préximo item, associado a Internet, cuja evolugdo tem impacto decisivo
nas operacles de entrega em domicilio, o que complementa os possivels desdobramentos para o

futuro do segmento de fast food na cidade.

5.1.1 A forcado delivery e aInternet

O héhito de comer fora de casa cria vinculos com os estabe ecimentos e a vontade de
repetir em casa a experiéncia. Isso faz do delivery uma dternativa de crescimento para 0s

estabel ecimentos de fast food em Campo Grande.
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As redes de fast food tém incorporado o delivery como estratégia de vendas das
suas unidades, em funcdo do crescente interesse do consumidor em receber em casa ou no
ecritorio esse tipo de refeicéo. De acordo com os entrevistados, a classe C, principamente a que
mora em &eas urbanas mais afastadas, tem exercido uma grande influéncia nos pedidos para
entrega em Campo Grande, em fun¢do do aumento do seu poder aquisitivo associado a fata de

opcoes nas proximidades de seus bairros.

Essa tendéncia tem edtimulado o investimento no delivery em Campo Grande que

deve contar com a entrada da rede McDondd' s no setor, e faz parte da estratégia para o Brasil.

A Internet ainda € uma incdgnita para a maioria dos entrevistados, mas para aqueles
gue estdo no delivery, ja faz parte de uma redidade de vendas, pequena é verdade. Em Campo
Grande, as empresas que mais estdo apostando no e-commerce S0 as de aimentacdo, 0 que
surpreende, pois em outros Estados brasileiros as empresas que vendem CDs, livros, flores e
equipamentos de informética sGo a maioria (Correio do Estado, 2000). Atuamente é possivel
comprar em Campo Grande quase todos os tipos de refeicBes pela Internet: sanduiches, pizzas,
sorvetes, tortas, docinhos, salgados, batata recheada ou comida chinesa.

Os sites em Campo Grande vendem produtos generalizados, néo sendo ainda
especializados em entrega de refeicBes como j& acontece em centros urbanos maiores, como S&o

Paulo e Rio de Janeiro, por exemplo.

A forca da Internet € mais presente quando se trata da subgtituicdo do fax e do
telefone nas comunicaghes internas das redes de fast food, com escritdrios franqueadores
localizados em outras cidades, e no contato com os fornecedores. A Intranet através da Internet
agiliza as informagdes e transmissio de dados, assm como abre o leque de contatos com outros

franqueados.
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6 CONCLUSAO

A investigagdo do segmento de fast food de Campo Grande, Mato Grosso do Sul, foi uma
tarefa importante em funcéo da ligacd com o ambiente competitivo do fast food no Brasll, pela
presenca das grandes redes de franquia na cidade. Por isso, 0 estudo do fast food n&o pode ser
consderado de forma isolada nessa cidade, o que ficou demonstrado nas entrevistas com 0s
franqueadores e franqueados das redes de fast food mais importantes do pais. Alguns tépicos

destacam-se nesta andlise:
a) éessencid ter ganho de escaa;
b) arivaidade é acirrada;
C) 0scudos fixos sfo elevados,

d) subgtituto comida por quilo influencia fortemente a competicao;
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€) crescimento do setor é garantido, mas podem ocorrer mudangas na competi ¢&o.

O potenciad de mercado para 0s novos entrantes € grande por causa das perspectivas de
crescimento do setor, porém deve ser observado o formato apropriado para se competir. A
competicdo, no segmento de fast food em Campo Grande, é acirrada e deve-se destacar a
diferenca entre os competidores da praga de aimentacdo do shopping center e os localizados no

centro da cidade.

O shopping center concentra a competicdo com maior profissonalismo em fungdo da presenca
das grandes redes de fast food, 0 que ja ndo acontece no centro da cidade onde a auséncia dessas
grandes redes deixa a competicdo focada em outros fatores, como 0O prego, a imitagéo e a
descaracterizacao dos estabelecimentos.

Um novo entrante deve observar que as barreiras de entrada na praca de aimentacdo do
shopping center sdo mais elevadas que no centro da cidade. O ato investimento para seingadar no
shopping center ndo viabiliza qualquer tipo de operacéo de fast food e deve-se levar em conta
também a operacdo dos competidores ja estabel ecidos.

As barreiras de entrada para um novo competidor no centro da cidade sBo menores,
caracteristica de um segmento dtamente fragmentado e sem concorrentes de peso, embora
predomine os restaurantes de comida por quilo. Essa caracteristica do centro da cidade pode

representar oportunidades para competidores que tenham recursos adequados para vencer ta
fragmentacao.

Um recurso decididamente imprescindivel para se competir no fast food € o ganho de escala,
visdo articulada principalmente pelas redes de franquia. O ganho de escala viabiliza pregos menores
com maior quaidade, e isso davanca o crescimento. Os competidores que possuem somente um ou
dois estabelecimentos ndo tém neste recurso como diferencid competitivo 0 que restringe a

viabilidade operaciond.

O ganho de escala pode decidir também a estratégia competitiva, pois em operagdes nas quais
ndo é possivel se ter ganhos de escda devem ser andisados outros recursos competitivos. Na
operacdo de fast food, caracterizada por especiaidades que se assemelham aumarefeicéo feitaem
casa, 0 diferencial competitivo reca sobre o produto e a especidizacdo no seu preparo. Tas

operagOes devem levar em conta a regiondizacdo dos hébitos adimentares e est@0 mais redtritas a
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determinadas locdidades. A expanséo, como redes de franquia, tem sdo em menor escala,

enguanto as operactes de fast food, como as de sanduiches, pizzas, pagtéis, frangos fritos e efihas,
por exemplo, adequadas a padronizacéo, tem levado a expansdo de suas redes indistintamente pelo
Brasil, o que reforga o ganho de escala.

A intensa rivdidade é resultado dos custos fixos eevados, caracteristica da atividade em gerd, e
eles s5o mais elevados nas operaces localizadas em shopping centers. Por isso, a competicao no
preco ganha forca e a diferenciacéo deve ser buscada, levando em consideracéo a ata rivalidade

que limitao valor aser cobrado pelainovacéo.

O produto substituto tem feito pressfo na atividade do fast food, no Brasil, e, nas cidades onde
j& compete como concorrente, tem se adaptado a padronizacdo caracteristica desse segmento,
tendo na sua operacd um produto que € carro-chefe, como carnes a parmegiana, ou itens da

cozinhamineira, ficando a escolha do cliente os diversos tipos de acompanhamento.

Isso tem levado a uma modificagdo no tenant-mix das pragas de aimentacdo dos shopping
centers. A refeicdo tad qua feita em casa ganha espaco com mais sofisticac@o e variedades. Resta

saber de que maneira este movimento vai acontecer em Campo Grande.

Pode-se deduzir que, por causa do potencid de crescimento do setor, a lucratividade eta
garantida, ou sga, que 0 segmento de fast food € atraente sob qualquer aspecto. O conceito
popular de que o ramo de dimentacdo vende bem mesmo em tempos de crise deve ser mehor
avaliado. E preciso avaiar qual dimensio estratégica, pois se para o ramo de franquias as barreiras
de entrada s80 maiores, a capacidade de se obter lucros compensadores aumenta em fungéo de
varios fatores, entre eles, as economias de escala e 0 poder da marca. As operagdes localizadas,
gerdmente compogtas de um ou dois estabeecimentos, exigem esforco maior de seus operadores
em funcéo da falta da retaguarda operaciona que uma franquia proporciona, sfo operacles de fast
food que visam a uma lucratividade que satisfaca as necessidades dos SOcios-proprietarios e estes,
muitas vezes, desprovidos de planos de expansdo do negdcio. 1sso pode influenciar a lucratividade
para patamares menores do que 0 normal, pois em tempos de competicdo mais acirrada o que esta
€m jogo € a sobrevivéncia do dia-a-dia e ndo os fatores que compdem uma estratégia de marketing

mais elaborada e preocupada com a qualidade dos produtos ou a marca do negécio.

De quaquer maneira, a atividade de fast food com seu dinamismo tem grande potencid de

crescimento, sga por meio do franchising, que deve expandir com a concentracéo de poucas
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marcas nacionais e com maior nimero de redes regionais, sgja dos inimeros tipos de operacies
individuais que florescem com a busca da refeicdo fora de casa. A decisfo estratégica deve ser bem
andisada. Hoje, ndo pode mais ser feita de qualquer jeito, como era ha dez anos, quando néo havia
shopping center em Campo Grande. A competicdo € mais acirrada e o profissondismo € a

tendéncia que ndo tem retrocesso.
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ANEXOS

ANEXO 1 - Sitesdeinteresse da I nternet.

a)
b)
0)
d)
€
f)

9
h)
i)

http://www.abf.com.br - Associacéo Brasileirade Franchising
http:/mww.abia.org.br - Associac@o Brasleira da Indigtria de Alimentos
http:/mww.revigafranquia,com.br - Franquia & Cia
http:/Amww.indtitutifranchisng.com.br - Jorna do Franchisng
http://ww.hbsp.harvard.edu - Harvard Business School Publishing
http:/Aww.intermanagers.com.br - Intermanagers

http://mww.wired.com - revista Wired

http:/Aww.vitrineweb.com.br - site em Campo Grande, para compras pelainternet

http://mww.burgerking.com - Burger King Corporation
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Rivalidade entre
competidores
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Classficar a categoria: franquia (internaciond, naciond, regiond), loja
propria ou outro tipo.
O nimero de lgjas (franquias, proprias)
Quais os concorrentes diretos, marginais, etc...?
A principa refeicao tipo fast food.

Qua o vaor do ticket médio?

Os cudos fixos séo dtos de manera gerd? Quais sGo 0S mais
importantes?

Média de funcionarios por unidade.

Como competem: énfase no prego ou diferenciacdo? (queimador de
preco?)

Que papd tem a diferenciagéo na competicéo?

Barreiras e saida - Qua a sua avdiacdo das barreiras de saida do
segmento de fast food ?

Quais as fontes de barreras de saida mais importantes? (ativos
especiadizados, custos de saida; barreiras emocionais)?

Barreirasde Entrada | -

/
Ameaca de Novos

Fontes de barreiras de entrada (visao franqueador e franqueado).
Existem economias de escaa?
Quais as barreiras para um novo entrante (Brasil/local)?

Entrantes Retaliacéo esperada. Quais sdo as condicOes de retaliacéo dos
competidores?
Produtos Subgtitutos |- O que consdera como substitutos (avaliagdo do entrevistado)?

Comida por quilo, feito em casa, comida pronta (supermercados)?
Quais as vantagens que tem sobre o produto do entrevistado?
Existe dlgum que podera ser preocupante?

Poder de barganha
dos For necedor es

Quais as caracterigticas dos fornecedores do setor?

Qual o poder de negociacéo dos fornecedores?

Que fatores determinam o seu poder?

Quais os custos de mudanca de fornecedores para os competidores
daindustria?

(continua)
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Poder de barganha

O poder de barganha dos clientes é inexistente devido a pulverizagdo dos

dos Clientes mesmos. N&o exisem um dliente forte, e Sm consumidores em grande
quantidade e diferentes caracteriticas.
Visdo Baseada em Recursos (VBR)
Recursos Financeiros
Categorias de Recursos Fisicos
Recursos Recursos Humanos

Recursos Tecnol 6gicos
Reputacao

Recursos Organizacionas
Recursos Relacionais

Caracteristicas dos
Consumidores

Quem s30 0s consumidores?
Qua a demanda pelo produto

Recur sos de dificil

» Veificar aexigéncia dos seguintes recursos.

imitacdo Localizacio
Patentes
Vaor damarca
Capacidades organizacionals
Altos investimentos em ativos
Capacidade de Utilizag8o dos resultados financeiros a favor da empresa? A empresa
apropriacao dos retém os lucros gerados?
lucr os ger ados Qual a dependéncia de capacidades individuais?

(continua)
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Core Competence

Quais sfo (na viséo do entrevistado), 0s recursos, competéncias e capacitacies para uma
empresa atuar com sucesso no segmento de fast food?

O que faz a organizacéo paraidentificar, cultivar e explorar seus recursos criticos?

Investe no desenvolvimento de novos produtos ou Processos organizacionais?

Futuro

Qual aopinido do entrevistado sobre o futuro do segmento de fast food

De que mandra utiliza ainternet atudmente?

Qual a opinido sobre o futuro dainternet no setor?
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Entrevistados Empresa Cargo Obs.
Ricardo Toledo de McDonald's Comércio de Diretor de Franquia Franqueador / SP
Camargo Alimentos Ltda
Carlos Schirmer Baisch Venbo Comércio de Diretor de Franquia Franqueador / RJ

Alimentos Ltda (Bob's)

Romoaldo Destro Fraconsult Franquias Gerente de Expansdo A empresapresta
Empresarias (Habib's) consultoriaexclusiva
parao Habib's, com a
finalidade de franquear a
marca (Franqueador/SP)
Modesto Carone Jr Roasted Potato Sbcio - proprietario Franqueador/interior SP

Silas Paes Barbosa

EcisaEng. Com. Ind.

Superintendente

Administra o Shopping

Ltda Center Campo Grande

Renato Custédio FranquiaMcDonald'sem Franqueado Franqueado de todas as

Verisssimo de Carvalho Campo Grande (M.S.) unidades do McDonald's
em Campo Grande (01
restaurante e 07
quiosques)

Luiz Fernando da Costa FranquiaBob'sem Franqueado Frangueado da unidade

Vaz Campo Grande (M.S.) Bob's em Campo Grande

Edvaldo César Franquia Roasted Potato Franqueado Frangueado da unidade

Germiniani em Campo Grande (M.S)) Roasted Potato em

Campo Grande

Huang Chi Yung e

Robson Levy Espindola
Dias

CozinhadaChina

SAcios - proprietarios

Lojapropriano
Shopping Campo Grande

Vamir Guarindo Meat Bar SAcio - proprietario 02 lojas préprias
Renato Grecchi Jr, Pastel D'ouro SGcios - proprietarios | Sécios fundadores e
sécio de wuma das

Flavio José Grecchi Filho
e

Edmir Assun¢do Arnes

unidades darede




