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1 INTRODUGCAO

1.1 Problemitica

A histéria da evolugiio da economia mundial revela diversas fases nas quais se pode
identificar mudangas nas relagdes entre os elementos constituintes do ambiente econdmico
e, com isso, verificar o comportamento adotado pelas empresas na busca por
posicionamentos adequados a realidade, respondendo a cada nova situagdo de maneira
diferente, sempre procurando estabelecer vinculos fortes com seus clientes através de um
conjunto de agdes proéprias aos seus objetivos.

As decisSes que devem ser tomadas pelas empresas; passam pela selegio e am'ﬂis;e das
opg¢des com as quais essas se confrontam e onde buscarfo respostas aos principais
problemas colocados. Entéio, essas estratégias escollndas passam a nortear os caminhos da
empresa € a determinar o rumo que a mesma seguira ao utilizar os instrumentos disponiveis
dentro da concepgiio dessas estfatégias. Como tem-se constatado mudancas constantes no .
ambiente econdmico, principalmente nas Ultimas décadas, novas estratégias e instrumentos
de agdo foram surgindo, bem como antigas estratégias foram se modificando, e as empresas
puderam (e podem) contar com mais opgdes para enfrentar desafios que vdo sendo ‘
apresentados repetidamente pelo mercado. |

Cada segmento econdmico ¢ detentor de peculiaridades proprias ¢ as industrias e
empresas de servigos t€ém sua inser¢do dentro de determinado segmento identificadas pela
presenga de caracteristicas inerentes a estes. Assim, os segmentos diferenciam-se ndo s6
pelos seus produtos e pela maneira de produzi-los, mas, também, pela escolha de estratégias
que melhor se adaptam ao seu relacionamento com o ambiente éompetitivo. '

Certas estratégias, quando adotadas por um certo numero de empresas, acabam por
definir segmentos mercadologicos que podem ser identificados através do comportamento
das empresas com relagfio a praticas concorrenciais utilizadas. Esses “grupos estratégicos”

caracterizam-se por determinadas formas de andlise da concorréncia, capacitando as



empresas para a competicdo por meio de instrumental especifico com os quais elas, as
empresas, poderdo posicionar-se perante seus concorrentes.

Conhecer a forma como as empresas estdo selecionando suas estratégias e, com 1850,
identificar a que grupo estratégico determinadas empresas pertencem e qual tem sido sua
movimentagio inter-grupos ou intra-grupo, pode ser um importante recurso para a analise
de tendéncias, mostrando como elas estdo reagindo 4s mudangas que vém ocorrendo a uma
velocidade cada vez maior em seu ambiente competitivo.

Em Florianopolis, a regifio da Lagoa da Conceigdo, ¢ um dos principais pélos
gastronomicos da cidade, nfio somente atraindo turistas, mas também a populagio da
cidade. Apesar de sua importincia econdmica, esse setor é ainda pouco estudado e seu
potencial pouco utilizado.

Este estudo busca verificar quais sdo as agdes que o segmento de restaurantes
(especificamente um grupo destes, localizados na regiio da Lagoa da Conceicio,
Florianépolis) vém desenvolvendo na sua escolha por estratégias que possam responder ds

caracteristicas apresentadas pelo ambiente concorrencial no qual estio inseridos.
1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo Geral

Verificar quais as estratégias concorrenciais adotadas pelo setor de restaurantes,

localizados na regido geografica da Lagoa da Conceigdo - Florianépolis/SC.
1.2.2 Objetivos especificos
. Veﬁﬁcar, qual é o comportamento estratégico dos restaurantes;
- Agrupar oé restaurantes em Grupos Estratégicos, de acordo com suas
caracteristicas e decisdes estratégicas;

- Verificar como cada Grupo Estratégico se posiciona frente as Cinco Forgas

Competitivas.



1.3 Metodologia

Este trabalho consta de uma pesquisa aplicada, sendo um estudo que utiliza teorias
desenvolvidas com o objetivo de realizar avaliagdes empiricas sobre os fatos verificados no
estudo.

Os procedimentos de pesquisa constaram do levantamento, leitura e selegio de
materiais bibliograficos indicados pelo Professor Onentador e através de anotagdes de aula
referentes ao assunto e que foram desenvolvidas durante as aulas de Economia de Empresas
[, mimstradas durante o Curso de Gradua¢io em Ciéncias Econdémicas — UFSC. Estes
dados foram utilizados, basicamente, para a fundamentacio tedrica e para apresentar idéias
pertinentes ao estudo.

O estudo de caso incidiu sobre trinta ¢ uma (31) principais empresas do setor de
restaurantes, localizados na regido da Lagoa da Conceigio, no municipio de Floriandpolis.
Esta regido destaca-se nfo somente pelas belezas naturais, mas também como o principal
centro gastrondmico da cidade no que se refere a variedade, quantidade e qualidade dos
estabelecimentos.

Para a coleta de dados foi elaborado e aplicado um questionario(ver em anexo), no
periodo de dezembro de 2002 e janeiro de 2003, comi)osto de duas se¢des: a primeira delas
com questdes direcionadas ao comportamento das empresas frente as dimensdes
estratégicas (nfo foram utilizadas todas as dimensdes abordadas na teoria visto que algumas
delas nfio se aplicavam ao setor e a regido estudados), que sfo: grau de especializago,
imagem da marca, qualidade dos produtos e servigos prestados, grau de integragio,
extensdio dos servigos prestados e politica de pregos; a segunda seg¢fio com questdes
referentes ao comportamento estratégico das empresas frente s cinco forgas competitivas:
entrantes potenciais, produtos substitutos (para efeito de analise consideramos como
substitutos os bares, cafés e lanchonetes), poder de negociagido de clientes e fornecedores e,
por fim, a rivalidade entre empresas do mesmo grupo ¢ a rivalidade entre empresas de um

grupo em relagdo aos outros.

Com a seqtiéncia de procedimentos adotados, pretende-se chegar ao termo deste estudo,

em condi¢des de alcangar os objetivos definidos e responder as questSes levantadas no



inicio do mesmo, com as quais se buscou delimitar o campo de agiio em cujo espaco se

desenvolve o estudo.

1.4 Estrutura do estudo

.Capitulo 1 — Introdugéo: serdo apresentados a Problematica, os Objetivos Geral e
Especificos, a Metodologia empregada e a Estrutura do estudo;

- Capitulo 2 — Fundamentag#o tedrica: descrigio das teorias utilizadas como base para o
estudo;

Capitulo 3 — Estudo de Caso: os restaurantes localizados na regido da Lagoa da Conceigio
— Florianopolis/SC;

Capitulo 4 — Conclusdo.



2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, sera apresentada uma contextualizagdo do envolvimento das empresas
dentro de seu ambiente, onde as mesmas influenciam e s#o influenciadas pelas forgas de
mercado presentes em seu setor, sendo que cada industria possui caracteristicas proprias, as
quais compdem o que se denomina, segundo Porter (1996, p.22), a estrutura da industria.
Essa estrutura, por sua vez, ¢ influenciada pela presenga de fatores que atuam a curto prazo
¢ que podem impactar a rentabilidade e a concorréncia na indudstria, como flutuagdes nas
condigdes econdmicas, a escassez de matérias-primas, as greves ¢ picos de demanda, entre
outras situa¢des semelhantes.

E a partir da analise dessa estrutura que as empresas tragario suas estratégias. A
necessidade de adogfio de estratégias, por sua vez, ¢ explicada pela competigio entre
empresas dentro de uma industna, verificando-se graus diferentes de concorréncia e a
presenga de objetivos conflitantes que levam os competidores a posicionar-se
estrategicamente perante os seus concorrentes.

Com o intuito de obter a base tedrica responsavel pela andlise do objeto de estudo deste
trabalho (estudo do setor de restaurantes da regiio da Lagoa da Conceiglio), serfio
colocados, a seguir, os prinéipais conceitos envolvidos no diagndstico do ambiente

empresarial e que fornecem uma visualiza¢do de determinadas industrias.
2.1 Concorréncia

As empresas procuram formular estratégias concorrenciais buscando se posicionar da
melhor maneira possivel frente as outras empresas do mesmo setor que sdo suas

143

concorrentes diretas. A concorréncia(competi¢io) se did pela “... busca reiterada dos
produtores por melhorar sua situagdo de mercado em relagio aos seus rivais, ou seja,
melhorar sua capacidade de longo prazo de valorizar o capital aplicado.” (POSSAS, 1999,

p-66).



2.2 Dimensées da concorréncia’

A busca das empresas por condi¢Bes favoraveis de competi¢iio as induzem a procurar
por vantagens compelitivas que podem ser obtidas através da posig¢do superior em relég:e”m a
custos ou da oferta de produtos diferenciados em relagio aos seus concorrentes. A seguir,
sero apresentadas as dimensdes da concorréncia, descritas pela caracterizagio de atributos

pertinentes 4 competigfio € que sdo maneiras de alcancar as vantagens competitivas.
2.2.1 Vantagens de custo

A obtengdo deste tipo de vantagem competitiva engloba uma série de condigdes que
podem estar no ambito da empresa e refleir a sua posigdo no mercado. Uma breve
apresentac;fio destas condi¢des € fundamental para percebermos sua importincia no
contexto: | A

a) Economias de escala — a redugdo no prego unitdrio de um bem em conseqiiéncia
de um aumento no volume produzido por periodo, pode ser conseguida por meio
de métodos de producgio mais avangados ou automatizados, através de ganhos
de marketing, P&D, financiamento ou em qualquer etapa produtiva ou de
distribuigéio; J

b) Economias de escopo — proporcionadas pela utilizagio de equipamentos e
maquinas existentes, na produgio conjunta de bens diferentes, possibilitando
maior flexibilidade e atendimento de demandas diversas. Conforme Possas:
“Sdo economias de escala referidas a um conjunto de bens e nfio apenas a um
50.” (p.70);

c) Cap'acidade de financiamento da firma — em situagdes em que ha necessidade
de investimentos antecipados em P&D, produgio e comercializagio
relativamente a vendas, a importéncia da empresa contar com disponibilizagdo
de fundos ¢ substancial, garantindo vantagens sobre seus concorrentes que nio

se encontrarem na mesma posi¢o;

! As definigdes desta segio foram extraidas de Possas (1999), conforme indicado nas Referéncias
Bibliograficas



d)

2

Patentes e licenciamento de tecnologia — a detengio de patentes garantem ao seu
titular a manutengdo sob seu dominmio das condigdes de produgdo de
determinado produto. Ja o liéenciamem.o, distribui o domimio sobre essas
condigdes, mas requer do licenciado certa subordinagio tecnolégica ao cedente
da tecnologia. A relevincia atribuida a este item, vai depender do setor e dos
diversos componentes ligados a ele. Por exemplo, se faz necessaria a avaliagdo
das condi¢des de exigéncias de investimento (volume) em P&D para a
manutengiio da vantagem cdmpetitiva ¢ a analise da implicagdo das patentes
quanto a amphagéo ou reducio das dificuldades e custos de imitagiio, bem como
quanto ao incentivo ao aperfeigoamento tecnologico por parte das concorrentes;
Relagdes com fornecedores e/ou garantia de matérias-primas — neste item, a
importincia como vantagem competitiva também depende de setores e fatores
como o fato da matéria-prima ter fonte limitada (recursos naturais escassos,
exigindo a busca por substitutos), no caso dos insumos representarem fonte
relevante de diferenciagéio do produto e em industrias de montagem, onde a
qualidade do produto ¢ dependente dos insumos ¢ da produgdo. Vinculos fortes
com fornecedores podem ser fontes de redugéio de custos e significar privilégios
ao produtor;

Relagdes com a mio-de-obra — considerando a mio-de-obra como um elemento
fornecedor de servigos, o relacionamento com os empregados devem se dar de
maneira a garantir o suprimento, a qualidade dos servigos e o dispéndio de
recursos que acarretardo aumento de custos . O alcance desses objetivos pode
ser obtido pela disponibilizagdo de um bom treinamento, assegurando
qualificagdo da méo-de-obra, sem descuidar de agdes no sentido de evitar
descontentamentos que podem acarretar em paralisagSes do processo produtivo.
Para Possas: “Esse item se torna mais importante quanto maior ¢ a qualifica¢do
necessaria da mio-de-obra e o componente tacito do aprendizado.” (p.74);
Organizagdo da produgéio — custos menores podem ser obtidos pela aplicagéo de
métodos apropriados na organizagéio da produgdio (incluindo o planejamento e o
controle desta) e no sistema de qualidade;



h)

Eficiéncia administrativa — sua importincia varia conforme o tamanho da
empresa, sendo mais significativa nas de grande porte. Porém, é um item
relevante para todos os setores, j4 que a selecdo de métodos administrativos
deve se dar no sentido de favorecer o fluxo interno de informagdes na firma e
garantir niveis de motivagéo e satisfagio elevados entre os funcionarios, visando
evitar aumentos desnecessarios de custos;

Capacitagio — a competéncia na utilizagio de téemcas produtivas,
administrativas e organizacionais privilegiadas podem constituir-se em
elemento-chave na éonstruQﬁo de vantagens relevantes a um custo baixo. Para
tanto, a empresa deve buscar capacitar-se, buscando destaque nas dimensdes

concorrenciais mais importantes para o seu setor;

2.2.2 Vantagens de diferenciacio de produto

As vantagens competitivas adquiridas através da diferenciago de produto podem

ser caracterizadas na analise de diversos aspectos relevantes para identificar suas origens.

Abaixo, procede-se uma descri¢do desses aspectos:

a)

b)

Especificagdes — estd relacionado a definigio do escopo da finalidade a qual o
produto serve, identificando quais seus submercados ou nichos de mercado. As
especificagdes servem como balizadores das diferengas exigidas nos produtos
que sdo destinados a mercados especificos e, quando essas diferengas sdo
inexistentes ou praticamente inexistentes, os produtos podem tornar-se
integrantes de mercados de commodities, onde as especificagdes sdo bastante
semelhantes. No entanto, deve-se considerar que é possivel que hajam outras
dimensdes possiveis de diferenciagdio (como confiabilidade e design, entre
outros), mesmo para estes mercados;

Desempenho ou confiabilidade — o produto deve demonstrar ser capaz de atingir
os propdsitos para os quais ¢le fo1 desenvolvido. Esta capacidade pode ser de
dificil mensurag¢dio, como nos casos em que o produto pode ter uma varia¢fo na
sua eficacia em fungdo das condigGes ambientais (por exemplo, na avaliéc;ﬁo do

poder nutritivo de um determinado alimento). Por outro lado, sua medig¢fio nos



d)

bens de capital ¢ mais facilmente verificavel, pois reflete-se na eficiéncia e na
qualidade da produgdo do seu comprador e usudrio;

Durabilidade — o periodo de tempo em que o comprador pode utihzar-se do
produto pode tornar-se umn atrativo na sua escolha. Assim, é conveniente que o
fabricante associe sua marca ao produto, aproveitando a oportunidade para
consolidar sua marca. Este quesito deve ser apropriadamente avaliado, pois, em
casos em que hd uma intensa renovagio tecnologica, corre-se o risco de que este
produto torne-se obsoleto muito rapidamente. Esta adverténcia é particularmente
importante para a indistria de bens de capital. Em geral, “...nfo ha interesse em
que a durabilidade fisica exceda a econdmica.” (p.76);

Ergonomia e design — produtos desenvolvidos levando em conta sua utihizagdo,
devem ser projetados para oferecer as melhores condi¢des de uso, especialmente
quando esses sdo manipulados por longos periodos. Uma ergonomia apropriada
pode significar maior satisfagio dos funcionarios ao desenvolver sua atividade e
refletir na produtividade da empresa. Isso ocorre, particularmente para os bens
de capital. Para os bens de consumo, o comprador poderd contar com maior
conforto e/ou seguranca. Quanto ao design, a diferenciagio pode se dar pelo
tamanho e facilidade de transporte ou armazenamento, além do melhor
desempenho e melhores especificagdes;

Estética — relacionada a formas, sabores, odores, texturas e sons. Ou seja, estd
intimamente ligada a capacidade sensorial do cliente, tornando-se uma
diferenciagdio bastante subjetiva e aplicavel quase que exclusivamente aos bens
de consumo. No entanto, nfio se deve ignorar que, em determinados ambientes
(como consultérios, restaurantes e escritorios), a estética de suas instalagdes
pode significar um diferencial atraente para os usuérios,

Linhas de produto — produtos pertencentes a uma linha completa, em que ha
complementaridade entre eles, podem se tornar um trunfo de diferenciagio
quando a empresa oferece compatibilidade entre os diversos itens. Torna-se
atrativo para o cliente a possibilidade de renovagéio e ampliacfio gradativa de seu
estoque de bens, como no segmento de informatica, onde a compatibilidade

entre marcas funciona como decisiio de escolha do sistema a ser adquirido;
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h)
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Custo de utilizagdo do produto — quando a utihizagfio do produto ocorre de
formé complementar ao uso de outros produtos ou servigos, a empresa deve
buscar diferenciar-se através de meios que propiciem a redugdo do custo de
utilizagdio do mesmo (como no caso da crise do setor de energia, que levou as
indistrias a produzirem mercadorias que utilizassem menor quantidade de
energia); |

Imagem e marca — estéo intimamente ligadas e demonstram ser uma fonte de
diferenciagfio importante, oportunizando a empresa a fidelidade do consumidor,
principalmente nos casos em que a durabilidade (mais importante para bens de
alto custo) efou a confiabilidade (alimentos e remédios, essencialmente) sdo
imprescindiveis. E preciso ter em mente que a imagem se fundamenta niio s6 em
propaganda, mas, “... também nos procedimentos produtivos que garantam a
qualidade.” (POSSAS,1999.p.79);

Formas de comercializagdo — especificidades relativas as formas de distribui¢do
e comercializagiio do produto devem ser exploradas no sentido de proporcionar
uma percep¢do distintiva das empresas. Assim, bens produzidos a um baixo

valor unitirio e altas economias de escala necessitam de distribuigdo ampla,

~ através de numerosos pontos de venda, enquanto bens de maior custo de

produgdio exigem pontos de venda mais qualificados, com pessoal capacitado
para o contato com o cliente e com alto fluxo de informagdes entre o produtor e
seus pontos de venda;

Assisténcia técnica e suporte ao usudrio ~ bens passiveis de apresentar defeitos
ou quebras recuperdveis ao serem utilizados, exigem que a fabrica garanta a
disponibilizagdio de assisténcia técnica adequada que proporcione a0 USUArio
economia significativa, podendo ocorrer de o produto ja ter essa previso
contemplada no projeto de modo a facilitar a tarefa da venda. O suporte ao
usuario ¢ mais importante quando o bem tem utilizagio complexa, devendo
abranger desde a escolha do melhor modelo, até sua instalagdo e utilizacdo;
Financiamento aos usudrios — empresas que disponibilizam opgdes de

financiamento e/ou leasing, tendem a atrair o cliente interessado na aquisi¢io de
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bens de capital de grande porte ou em bens de consumo duraveis, em geral, de
maior valor venal,

) Relagdo com usuérios — empresas podem tirar proveito de relagdes pnivilegiadas
com usudrios, utilizando-se da experiéncia desses com o produto, para promover
modificagdes que venham a atender necessidades do mercado € que possibilitem

a aquisi¢do de vantagens competitivas.
2.3 Campos da competiciio®

I\Jma empresa que quer obter sucesso em seu empreendimento e ocupar posi¢do
privilegiada no seu mercado, nio pode prescindir da formulagio de estratégias que possam
fazer frente aos desafios impostos pelo seu ambiente concorrencial. Nesse sentido, o
conhecimento do seu ambiente e dos instrumentos disponiveis para esse enfrentamento é de
vital importéncia e sua aplicagdo vai depender dos objetivos da empresa e de sua habilidade
em utilizar essas informa¢des adequadamente.

Um dos atributos mais importantes, porque interessam diretamente aos clientes, sdo os

chamados campos da competigdo, dos quais tratamos a seguir.
2.3.1 Competicio em preco

A teoria microecondmica tradicional descreve o pre¢o como uma forma da empresa
maximizar tanto seu volume de vendas quanto o seu lucro, o que se daria através da pratica
de pregos mais baixos que a concorrente, levando-a a4 conquista de posi¢do dominante no
mercado € a vantagens competitivas advindas de economias de escala. Porém, como o
mercado nfio é estatico, haverd uma natural reagio de seus concorrentes e as vantagens
adquiridas tendem a desaparecer. 7

Para melhor entendermos a competigfio por preco, a teoria da estratégia empresarial
se apresenta de maneira mais adequada, uma vez que a mesma enfoca a concorréncia.
Conforme Geraldo Luciano de Toledo, apud Contador: “Na fixa¢do de pregos orientada

para a concorréncia a empresa age principalmente de acordo com o que os seus

2 Definigdes desta segio conforme Contador (1995), referenciado na Bibliografia em anexo.



12

concorrentes estdo cobrando (...) ela mantém ou altera seus prego quando os concorrentes
modificam os seus.” (p.33). Dentro dessa teoria, a fixagio de um prego baixo induz ao
crescimento do mercado € a empresa podera conquistar mais espago devido a este mercado
ser sensivel a pregos. Isso ¢ tdo mais significativo quanto maior for a queda no poder
aquisitivo dos consumidores.

Outra forma de competigéo no quesito prego, € a chamada guerra de pregos, a qual
deve ser avaliada com cuidado pela empresa, pois, se essa nfio tem a lideranga em custos €
apenas estd no mesmo patamar de custos das concorrentes, a concorréncia € bastante
acirrada e a lucratividade da industria como um todo pode sofrer conseqiiéncias
desastrosas. (PORTER, 1980 apud CONTADOR, 1995)

Ainda neste item, ha a possibilidade da empresa competir em prémio e promogdéo,

oferecendo algumas vantagens ao consumidor, mantendo o prego de venda do produto.
2.3.2 Competicio em produto

O autor identifica quatro (04) principais campos de competi¢io em produto:

a) competigio em projeto do produto — ao ser ‘projetado, o produto ja adquire
caracteristicas e fungdes que criem valor para o cliente e deve procurar atender
as expectativas deste;

&<

b) competigdo em qualidade do produto - decorre - das étescentes
conscientizagio e exigéncia do comprador, tendéncias verificadas em muitos
paises.” (p.38);

¢) competigdo em variedade de modelos — oferta de véarios modelos para um
mesmo produto. Visa atender demandas mais especificas e estd apoiada na
importincia da criagdo de valor para o cliente, mas deve prever custos de
producgdo mais elevados e flexibilidade de atendimento da empresa (mudanca de
produto);

d) competigdo em novos produtos ou modelos — neste caso, a diversificagio se da
pelo langamento de novos produtos e ndo através da variedade de modelos do

mesmo produto. Ha uma tendéncia, revelada pelos mercados mundiais, de uma

grande redugdo no tempo entre um langamento e o seguinte, indicando que as
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empresas estio preocupadas em aproveitar oportunidades de mercado e

direcionar sua produgéio para o atendimento de demandas mais especificas.

2.3.3 Competicio em prazo

Constituida de trés (03) campos, conforme segue:

a) competi¢do em prazo de cotagfio e de negociagdo — a urgéncia do cliente em
resolver situacdes problematicas requer do fornecedor do produto ou servigo, a
disponibilizagio rapida da cotagdo para o fornecimento, demonstrando
disposi¢éo para auxilid-lo na solugdo de problemas e uma postura flexivel para

a negociagdo, criando uma impressio favoravel no mesmo e possibilitando
adquirir uma imagem de credibilidade e confianga;

b) competigio em prazo de entrega — a reduglio de estoques adotada pelas
empresas na atualidade, favorece a competigio neste campo, pois a diminuigio
do intervalo entre entregas exige que o fornecedor se adapte as necessidades do
cliente e oferega condigdes confidveis de cumprimento dos prazos negociados;

¢) competi¢io em prazo de pagamento — ofertar condigdes favoraveis no prazo de
pagamento, pode significar a garantia de vantagens competitivas, uma vez que,

para o cliente, pode ser importante e decisivo contar com prazos mais dilatados;

2.3.4 Competigiio em assisténcia técnica

Assim como o item anterior, este também possui trés (03) campos:

a) competigdo em assessoramento tecnologico antes da venda — a presenca de um
corpo técnico de vendas que auxilie na definigdo de especificagdes do produto
que o cliente potencial necessita, pode resultar em vantagens competitivas
importantes;

b) competi¢io em atendimento durante a venda — a crescente relevincia do
atendimento ao cliente, devido d necessidade de conquistar e manter a
fidelidade dos consumidores perante a concorréncia acirrada, direciona a

empresa para a oferta de qualidade no atendimento durante a venda,
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procurando dar ao cliente “Uma rede de distribuigdo, com postos de venda
convenientemente localizados e facilidade de acesso, é fator importante no
atendimento ao cliente.” (p.42);

c) competicio em assisténcia técnica apds a venda — os consumidores darfo
preferéncia a produtos que possuam pecas de reposigio de facil disponibilidade
e que contem com pessoas habilitadas para o conserto, quando necessario. As
empresas podem encontrar maneiras de garantir vantagens competitivas a partir

do oferecimento desses servigos a seus clientes;

2.3.5 Competicio em imagem

Dois (02) sdo os campos deste tipo de competigio:

a) competigio em imagem do produto, da marca e da empresa — est4 associada a
importéncia atribuida pelo consumidor ao status que a marca pode oferecer ou
a qualidade reconhecida do produto. As empresas investem em estratégias que
possam assegurar a formac¢io e a manutengdio da sua imagem, de maneira a
conseguir destaque no mercado;

b) competi¢gio em preservagdo ambiental — a conscientizagdo da populagdo sobre
a importancia da preservagio urgente do meio ambiente, vem direcionando as
empresas para a busca de métodos produtivos € por produtos que sejam menos
agressivos ao ambiente. A crescente importincia atribuida pelos consumidores
a agBes preservacionistas podem significar relevante fonte de aquisicdo de
vantagens competitivas pelas empresas que investem em esforcos para a
prote¢do ambiental e as empresas que negligenciarem este fato, estfio arriscadas

a sofrer 1solamento do mercado
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2.4 Estratégia Competitiva ¢ a Anilise da Estrutura da Industria’

Aqui serd abordada uma andlise referente ao comportamento das empresas de
determinado setor em relagdo ao seu ambiente externo. A maneira como as empresas
reagem frente a concorréncia de outras e as estratégias que utilizam para enfrentarem as
modificagdes que ocorrem no ambiente externo & empresa, levando-a a proceder alteragdes
em suas proprias caracteristicas de competigio, estd vinculada ao conjunto de forgas que
determinam a intensidade da concorréncia na inddstria e que irdo refletir no potencial de
lucro final desta — as chamadas Cinco Forgas Competitivas — e sobre as quais serdo
apresentadas uma breve descrigdo.

-*

2.4.1 Ameaga de Entrada de Novas Empresas

Em geral, a rentabilidade de uma indastria ¢ um grande atrativo para o
estabelecimento de novas empresas. Assim, as empresas ja pertencentes a esta industria
devem permanecer atentas a esta possibilidade de novos concorrentes, pois estes “... trazem
nova capacidade e do desejo de ganhar parcela de mercado e freqientemente recursos
substanciais.” (PORTER,1986.p.25). Como conseqiiéncia de um novo ingresso de
empresas, pode ocorrer uma queda nos precos ou uma elevagio nos custos das empresas,
significando redugfo na taxa de rentabilidade da industria.

Nesse contexto, as barreiras a entrada (representadas pelo grau de dificuldade
oferecidos pelas empresas estabelecidas s potenciais entrantes) fornecem, juntamente com

a intensidade da reagéio dos concorrentes ja existentes na industria, defesa a esta ameaga.
2.4.1.1 Fontes de barreiras de entrada
Existem sete (07) fontes de barreiras identificadas:

a) Economias de escala — reside na relagéio inversa existente entre o aumento do

volume produiido por periodo e o custo unitanio do produto. Ou seja, & medida

? As definigdes apresentadas nesta segiio ¢ em suas sub-secoes, foram extraidas de Porter( 1986),
referenciados na Bibliografia em anexo.
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que aumenta o nimero de produtos produzidos, ha uma redugio no seu custo
unitario. As economias de escala oferecem uma barreira ao possivel entrante
devido a necessidade deste iniciar snas atividades ja produzindo em larga escala
e estando sujeita a uma reagdo intensa dos concorrentes existentes ou seu
ingresso com produgdo em escala reduzida, mas com altos custos em
comparagdo aos existentes nas demais empresas do setor, reduzindo sua
expectativa de lucros;

Diferenciagdo do produto — esta relacionada a marca forte e a um sentimento de
lealdade que as empresas desenvolveram junto a seus clientes, através de agdes
que tomaram no passado no sentido de oferecer produtos e servigos
diferenciados, do esforgo em publicidade ou, ainda, pelo fato dessas empresas
terem sido as primeiras a entrar em determinada indistria.

A barreira 4 entrada ¢ identificada na necesséaria adogiio de investimentos altos
com vistas a superar esses vinculos estabelecidos entre os clientes e as empresas
J4 existentes, o que pode sigmficar prejuizos inmiciais e ter sua duragio
prolongada;

Capital necessdrio — refere-se ao investimento de recursos financeiros,
abrangendo instalagdes produtivas, crédito ao consumidor, estoques ou
cobertura de prejuizos iniciais. O volume total requerido cria uma barreira a
entrada, especialmente se grande parte for destinada a “... atividades arriscadas e
ineéuperéveis como a publicidade inicial ou para pesquisa e desenvolvimento
P&D).” (p.27);

Custos de mudanga — relacionado ao custo adicional a que estio sujeitos os
compradores ao trocar de fornecedor. Esses custos podem ser representados por
gastos na aquisicio de novos equpamentos, gastos com novos treinamentos,
novo projeto do produto e custos para identificar e testar novos fornecedores,
entre outros. A barreira, neste caso, ¢ representada pela necessidade imposta ao
entrante para que ele oferte vantagens substanciais ao comprador para que este
decida efetuar a troca;

Acesso aos Canais Distribuidores — para que uma nova empresa tenha seu

produto colocado a disposi¢do do cliente, ela precisa convencer os canais de
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distribui¢do, que j4 estdo sendo abastecidos pelas empresas ja existentes, a
receber ¢ comercializar seu produto. Para tanto, precisam oferecer descontos de
prego, participagio em campanhas publicitarias e disponibilizagio de outros
recursos, levando-as a reduzirem seus lucros. Esse tipo de barreira de entrada
sera tdo mais eficiente para empresas estabelecidas em uma indastria, quanto
mator for o controle que essas tenham sobre os canais e quanto mais limitados
esses distibmdores se apresentarem;

f) Desvantagens de custo independentes de escala — as empresas que pretendem
ingressar em uma industria podem deparar-se com uma barreira representada
por vantagens de custos auferidas pelas concorrentes e que ndo sdo passiveis de
serem igualadas, nfdo importando o tamanho ou a economia de escala que
possam ser apresentadas pela potencial entrante.

Porter (1986, p.29) descreve as vantagens mais criticas como sendo:

- tecnologia patenteada do produto — protego por direitos de patentes ou
detengéio de segredo quanto ao krnow-how do produto ou caracteristicas do
projeto;

- privilégif» de acesso as matérias-primas — ¢ possivel que as empresas

estabelecidas em um setor tenham fechado o acesso as fontes de insumos
mais
favoraveis ou, ainda, tenham antecipado necessidades futuras, contratando o
fornecimento a pregos praticados para uma procura pela matéria-prima menor
do que a atual, indisponibilizando o acesso 4s matérias-primas ao prego
favoravel conseguido na negociagio antecipada do fornecimento;

- localizagdes favoraveis — ocupagio antecipada propicia as empresas ja
existentes usufruirem de vantagens adquiridas pela localizagio favoravel que
sdo representadas pelo menor esfor¢o financeiro dispendido no  seu
estabelecimento, em comparagdo ao valor atual praticado pelo mercado, cujas
forgas existentes neste mercado elevam seu prego até o atingimento da total
captagdo de seu valor;

- subsidios oficiais — o governo pode atuar favoravelmente is empresas ja

estabelecidas, através do fornecimento de subsidios preferenciais que
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signifiquem vantagens duradouras a estas; e

- curva de aprendizagem ou de experiéncia — alguns segmentos de negécios
tendem a apresentar reducgio nos custos unitérios de produgiio de determinado
produto em fungdo do acimulo de experiéncia adquirida ao Jongo de sua
atuagdio. H4 uma tendéncia ao aprimoramento da mfo-de-obra, tornando os
trabalhadores mais eficientes e refletindo-se no resultado da empresa em
relagio ao seu dispéndio com a produgio de cada unidade do produto. Porter
alerta, também, para o fato de que as experiéncias acumuladas também
podem influenciar positivamente a distribuigdo, as atividades de apoio e
outras fungdes. Entdo, conclui: “Se os custos declinam com a experiéncia
em uma indistria e se a experiéncia pode ser resguardada pelas empresas
estabelecidas, entfo esse efeito conduz a uma barreira de entrada.” (p.30);

g) Politica Governamental — controle exercido pelo governo em determinados
setores quanto & entrada de novas empresas, através de licengas de
funcionamento ou de limites impostos ao acesso as matérias-primas, mas
podendo ser exercido, também, por meio de formas restritivas mais sutis, em
especial, a determinagdo de padrdes de poluigiio do ar e da agua, indices de

seguranga ¢ eficiéncia do produto.

Além dessas fontes de barreiras & entrada, as empresas que desejam ingressar em
determinado setor devem considerar suas expectativas quanto as resisténcias oferecidas
pelas empresas estabelecidas e que podem utilizar-se de condigdes favoraveis de caixa, de
capacidade instalada ociosa e da relagio privilegiada com clientes e canais de distribuigio.
Devem observar, ainda, se ja existe uma histéria de vigorosas retaliagdes praticadas
anteriormente por essas empresas e qual ¢ o ritmo de crescimento da indistria, pois, no
caso de crescimento lento, essa caracteristica pode representar limites na capacidade de
absor¢dio da industria de uma nova empresa, sem impactar negativamente as vendas e a
rentabilidade existente na industria.

Outra preocupa,c;ﬁ.o das potenciais entrantes reside na presenca de um preco de

entrada hipotético muito elevado, referente a estrutura de pregos vigente na induistria, a qual
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apenas equilibraria beneficios de entrada com os custos esperados para superar as barreiras
oferecidas. (p.31).

2.4.1.2 Propriedades das barreiras de entrada

Alguns outros fatores podem ser determinantes nas condi¢des do ambiente

empresarial, quanto as restrigdes de entrada em uma indistria:

a) barreiras de entrada sdo mutantes. Elas modificam-se de acordo com movimentos
que mudem as condi¢gdes vistas acima;

b) apesar de mudancas nas barreiras de entrada ocorrerem por razées muito além do
controle das empresas, as agdes estratégicas destas sdo fatores de alta relevéncia,
causando impactos importantes no ambiente concorrencial;

c) as barreiras ndo possuem a mesma intensidade para todas as empresas. Assim,
“ ... algumas empresas podem dispor de recursos ou competéncias que lhes

permitam superar a barreira de entrada em uma indistria a um custo mais baixo
do que para a maioria das outras.” (PORTER, 1986 p.32).

2.4.2 Intensidade da Rivalidade entre as empresas existentes

Configura-se na disputa por posigéio dentro do mercado, através do uso de taticas
concorrenciais como competigdo por pregos, batalhas de publicidade, langamento de
novos produtos e ampliagdo dos servigos ou das garantias aos clientes. A rnivahdade ¢
decorrente de pressées ou de oportunidades de melhoria na posi¢do da empresa dentro da
industna e ¢ resultado da interag@io de varios fatores estruturais presentes no ambiente das
empresas, como as abaixo descritas:

a) Concorrentes numerosos ou bem equilibrados — no caso de um grande nimero de
empresas presentes na industria, pode ocorrer que haja a crenga em algumas
empresas, de que estas possam realizar movimentos sem que as demais percebam,
criando uma dissidéncia interna. Mas, a instabilidade na indéstria também pode
ocorrer quando hd um pequeno mimero de empresas, se estas encontrarem-se

equilibradas em termos de tamanho e recursos aparentes e houver uma tendéncia
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a que elas venham a travar lutas entre s1 € se puderem contar com recursos para
retaliagdes mais intensas;

Crescimento lento da industria — ha uma consideravel instabilidade na
concorréncia por parcela do mercado, maior do que a presente no caso da
competicio em industrias cujo crescimento se da de forma mais répida. Isso
acontece devido a limitagdes de recursos e espago para o crescimento da empresa
em consonincia com a industria;

Custos fixos ou de armazenamento altos — a presenga de custos fixos altos
conduzem a queda nos pregos causados por excesso de capacidade existente. Os
produtos que apresentam elevados custos de armazenamento séo passiveis de ter

seus precos reduzidos para que haja uma aceleragdo na sua venda,

d) Auséncia de diferenciagdo ou custos de mudanga — a concorréncia é mais intensa

no caso de produtos ou servigos considerados como géneros de primeira
necessidade ou com pouca diferenciagio. Os pregos e 0s servigos sdo os principais
itens a serem considerados pelo comprador, em sua escolha, tornando-os
elementos de presséo para a concorréncia. Em oposigdo, a empresa que opta pela
diferenciacio do produto consegue proteger-se da concorréncia, pois o0s
compradores considerario os custos de mudanga, além de apresentarem
preferéncias e um sentimento de lealdade com relagio a determinados vendedores;
Capacidade aumentada em grandes incrementos — as economias de escala podem
exigir acréscimos na capacidade instalada e, em alguns setores, a capacidade s6
podera ser aumentada em grandes quantidades, podendo ocorrer o rompimento do
equilibrio da oferta/procura da industnia e gerando um incremento na rivalidade

entre as empresas,

f) Concorrentes divergentes — empresas possuem objetivos e estratégias diversos

quanto a competig¢do, o que faz com que haja uma certa dificuldade das empresas
concorrentes para captar as reais intengdes do seu competidor, levando a
possibilidade de enganos quanto & avaliagdo. Neste contexto, as “regras do jogo”
da industria também nfo sdo claras e acordos ficam prejudicados. Conforme
Porter, “(...) As alternativas estratégicas certas para um concorrente serdo erradas

para outros.” (p.36);
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Grandes interesses estratégicos — a rivahidade tende a aumentar na presenca de
empresas com caracteristicas expansionistas, onde os resultados favoraveis sdo
fundamentais para o sen sucesso na indistria e sua aclio cria situagdes
desestabilizadoras, com a possibilidade desta empresa vir a sacrificar sua
lucratividade em fungdo do objetivo maior, impactando o ambiente concorrencial
como um todo;
Barreiras de saida elevadas — as empresas que pretendem sair de uma industria
podem deparar-se com dificuldades para abandonar o setor, representadas por
fatores econdmicos, estratégicos e emocionais que interferem na sua decisio e as
mantém em atividade mesmo com resultados desencorajadores ou mesmo
negativos. Porter identifica as principais fontes de barreiras 4 saida, conforme
segue:

- ativos especializados' — o grau de especializagio elevado dos ativos utilizados
para determinada atividade ou localizagio ndo propiciam valores altos de
liquidagéio ou tém altos gastos com transferéncias ou conversio,

- custos fixos de saida — incluindo gastos com acordos trabalhistas, custos de
restabelecimento e capacidade de manutengdo de componentes sobressalentes,
entre outros, /

- inter-relagdes estratégicas — o relacionamento interno entre as umidades da
empresa no que tange a “... imagem, capacidade de marketing, acesso aos
mercados financeiros, instalagdes compartithadas etc. Isto faz com que a
empresa entenda como de grande importincia estratégica o fato de estar no
negocio.” (PORTER, 1986 p.37);

-barreiras emocionais — resisténcia da administragiio em apresentar justificativas
econdmicas para as decisSes de saida pode ser explicada pelo envolvimento com
a atividade em particular, pelo sentimento de lealdade aos empregados, devido
a incertezas € receio quanto ao futuro de suas proprias carreiras, por orgultho e
por outros motivos;

- restricdes de ordem governamental e social — os efeitos negativos da saida

| quanto ao desemprego € a economia da regifio afetada podem ser decisivos

para o governo desmotivar ou mesmo negar a saida do negocio.
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Assim como nas barreiras 4 entrada, também aqui sdo observadas mudangas nas
condigdes de rivalidade entre as empresas e que podem ser motivadas tanto pelo
atendimento da maturidade pela industria, quando ocorre uma alteragdo no padrio de
crescimento da indistria e este ritmo passa a apresentar declinio, trazendo consigo a
intensificagdo da rivalidade, a reduciio na lucratividade e podendo, em certos casos,
culminar na convulsdo da indistria (p.38), quanto pela ocorréncia de introdugdo de
inovagdes tecnologicas que modifiquem a personalidade da industria de maneira
contundente e que tragam a elevagio dos custos fixos de produgfo e a intensificagdo da
instabilidade da rivalidade na industria.

2.4.3 Ameaca dos produtos substitutos

A existéneia de produtos que sdio substitutos aos fornecidos pelas empresas, toma a
competicdo mais acirrada e requer que as empresas estejam atentas aos movimentos das
industrias que oferecem concorréncia através destes produtos. Devem, ainda, considerar o
fato de estes substitutos limitarem o preco praticado por elas, refletindo-se no resultado
alcangado. Um posicionamento frente aos produtos substitutos, através de ag¢des coletivas
da industna, pode ser o melhor caminho a seguir.

Para Porter, maior. atengdio deve ser dedicada a produtos substitutos sujeitos a
tendéncia de melhoramentos do atendimento as necessidades dos consumidores e aqueles

pertencentes a induastrias que operam com lucros elevados. (p.40).

2.4.4 Poder de negociagiio dos compradores

O poder de negociagio dos compradores vai depender de determinadas
caracteristicas relativas ao seu posicionamento no mercado e do peso relativo de suas
aquisi¢des efetuadas na indistria em relagéo a totalidade de seus negécios. Um comprador
¢ considerado poderoso quando:

a) Ele esta concentrado ou adquire grandes volumes em relagdo s vendas do

vendedor — a empresa depende em elevado grau das compras deste consumidor.

Assim, quanto maior o volume adquirido por um comprador, maior serd seu
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poder de negociagdo e, se a industria possuir elevados custos fixos, seu poder é
ampliado e ele fara pressdo para a manutengfio da capacidade preenchida;

Os produtos que ele adquire da indistria representam uma fragdo significativa
de seus proprios custos ou compras - o comprador serd bastante seletivo e
procuraré precos favoraveis;

Os produtos que ele compra da indastria sdo padronizados ou ndo diferenciados
— os compradores tentario jogar um fornecedor contra o outro, de maneira a
conseguir vantagens de prego;

Ele enfrenta poucos custos de mudanga — a troca de fornecedor ¢ facilitada,
aumentando o poder de negociagdo do comprador; '

Ele consegue lucros baixos — o gasto com compras sera buscado, na tentativa de
melhorar seu resultado;

Compradores que séio uma ameaga concreta de integragfio para tras — o poder de
negociagfo aumenta, conforme a disposigﬁo do comprador em cumprir a ameaga
e, caso eles j4 sejam parcialmente integrados, podem deter o conhecimento
detalhado dos custos, auferindo maiores condigdes de negociagdo. Segundo

Porter:

“Se as motivages dos compradores no sentido de uma integragio se
baseiam mais em seguranga de fornecimento ou em outros fatores ndo
ligados diretamente a precos, isto pode implicar que as empresas na
industria tenham que oferecer grandes concessdes de pregos para impedir
a integracdo.” (PORTER, 1986 p.41);

O produto da industria ndo ¢ importante para a qualidade dos produtos ou
servigos do comprador — o cliente estara mais sensivel ao prego e detera poder
de negociagdo elevado, obrigando as empresas a reduzirem seu prego para
vender seu produto;

O comprador tem total informagio — demanda, pregos reais de mercado e custos
dos fornecedores sdo plenamente conhecidos pelo comprador, levando-o a uma

posigdo privilegiada na negociagio de pregos.
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E pertinente observar que, como os fatores descritos sofrem mudangas com o passar
do tempo ou devido a decisdes estratégias adotadas pelas empresas, as condigbes de poder
do comprador também mudam, acompanhando o movimento acontecido no ambiente da

indistria.
2.4.5 Poder de negociacio dos fornecedores

A indastria pode depara-se com situagdes em que os fornecedores exercam pressdo
para a elevagio de precos ou ameacem reduzir a qualidade dos insumos fornecidos, o que
causaria uma redugdo na lucratividade da induastria, principalmente em casos que esta ndo
seja capaz de repassar a elevacéo de seus custos para o consumidor.

O poder de negociagdo dos fornecedores apresenta caracteristicas que vdo de
encontro ao observado para o poder de negociagio do comprador. Assim, fornecedores sio
poderosos em fungio de:

a) Dominio de poucas companhias e mais concentrado do que a industria para a qual
vende — “Fornecedores vendendo para compradores mais fragmentados terfio em
geral capacidade de exercer consideravel influéncia em pregos, quahdade e
condi¢des.” (PORTER,1986 p.43);

b) Nio estar obrigado a lutar com outros produtos substitutos na venda para a
indudstria — a presenga de produtos substitutos diminui sobremaneira o poder de
negociagdo dos fomecedores. Mesmo os formecedores mais fortes podem se
colocados & prova;

¢) A industria nio é um cliente importante para o grupo fornecedor — quando
existem vérias indtstrias atendidas pelo fornecedor, esse passa a exercer um
poder de negociacido mais elevado sobre aquela indistria para a qual suas vendas
ndo sdo significativas em volume;

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

comprador — nesse caso, o poder de negociagdio dos fornecedores é elevado, pois
o comprador. depende do insumo para sua propria produgdo ou para a qualidade
de seu produto;
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e) Os produtos do grupo de fornecedores sé@o diferenciados ou o grupo desenvolveu
custos de mudanga — “Diferenciagdo ou custos de mudanga enfrentados pelo
comprador descartam suas opgdes de jogar um fornecedor contra o outro.” (p.43).
O poder de negociagfio do fornecedor € bastante elevado;

f) O grupo de fornecedores ¢ uma ameaca concreta de integragio para a frente — se
houver uma ameaga do fornecedor em produzir o bem ou o servigo que seu
comprador atualmente produz ou presta, o poder de negociagio do fornecedor
pode ser elevado, dependendo da credibilidade que esta ameaga ofereca.

2.5 Os Grupos estratégicos

As empresas pensam e agem de maneira diferente quanto a avaliagdo de seu ambiente
concorrencial, escolhendo estratégias e desenvolvendo seu processo brodutivo e
administrativo que estejam alinhados aos seus objetivos. Porém, pode-se 1dentificar, dentro
de uma industria, grupos de empresas que adotam estratégias semelhantes, considerando as
dimensdes estratégicas existentes. Estas empresas tendem a ter parcelas de mercado
parecidas, sendo afetadas e respondendo de forma semelhante a acontecimentos externos ou
a movimentos competitivos na industria por causa de suas estratégias semelhantes. ‘

Nesse contexto, pode ocorrer de que uma inddstria venha a posswr apenas um grupo
estratégico, onde todas as empresas seguem a mesma estratégia; ou, de modo oposto, pode
haver casos em que cada empresa siga estratégias totalmente diferente das demais,
caracterizando a existéncia de grupos estratégicos formados por cada empresa,
individualmente. Entretanto, o que se observa ¢ que, em geral, uma indistria apresenta

Varios grupos estratégicos.
2.5.1 As Dimensdes estratégicas
A analise do comportamento da industria quanto ao seu posicionamento dentro de

determinado grupo estratégico, deve ser apoiada nas dimensdes estratégicas existentes €

que sdo descritas a seguir.
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grau de especializagiio — posigio da empresa quanto 4 extensfio da linha de seus
produtos, os segmentos de mercado e as regides geograficas visadas;

imagem da marca — baseada na publicidade e forca de vendas, evitando a
concorréncia somente por pregos;

qualidade do produto — refere-se & matéria-prima utilizada, a especifica¢des, a
caracteristicas do produto, etc.;

dominio tecnolégico — posi¢do quanto a ser o lider em inovagdes ou apenas um
imitador. No entanto, deve-se observar que nem sempre qualidade e lideranga
tecnologica andam juntas;

grau de integracdo vertical — baseado no valor agregado pela empresa caso essa
tenha integragdo para frente (como possuir lojas exclusivas, assisténcia técnica,

etc.) ou para tras (produzir seus insumos);

f) posicdo em termos de ocusto — relacionada a utilizagdo de equipamentos e

9

h)

instalagdes que permitam a produgdo e distribuigio com baixos custos;

escolha dos canais de distribuigio — se estes serio proprios, distribuidores
especializados ou generalistas;

extensio dos servigos anexos propostos — se a empresa oferece servigos como

estacionamento, assisténcia técnica, crédito, suporte a respeito do produto, etc.;

1) politica de pregos — determinagdo do seu nivel em relagio aos concorrentes,

»

k)

considerando variaveis como qualidade e custos de fabricagéo;

relagdes com a sociedade-mie — quando a empresa faz parte de um conglomerado
ou de um grupo com atuagfio centrada em um setor, seu relacionamento com a
matriz pode ser influéncia para: os objetivos da diretoria da empresa ou pode ser
impacto para a disponibilidade de Tecursos;

relagBes com os poderes piiblicos — refere-se a possibilidade de obtencio de
subsidios governamentais para empresa ou a necessidade da empresa submeter-se

a regulamentagdes.
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2.5.2 Os Grupos Estratégicos e as For¢as Competitivas

A posigiio dos diferentes Grupos Estratégicos pode variar em relagio a cada uma das

Forgas Competitivas, como veremos abaixo.

2.5.2.1 Os Grupos Estratégicos e as Barreiras de Mobilidade

O entrante potencial vai enfrentar barreiras de entrada especificas para cada Grupo
Estratégico ao qual pretende ingressar. Diferentes estratégias podem distinguir a
diferenciagdo do produto, as economias de escala, as necessidades de capital e as outras
fontes de barreiras de entrada, em geral.

As barreiras de entrada presentes em determinado Grupo Estratégico protegem as
empresas desse grupo contra a possivel inser¢do de novas empresas de fora da indistria e
dificultam a mudanga de posigio inter-grupos estratégicos. Ou seja, representam
empecilhos a movimentos tanto internos quanto externos a indistria, que 36 podem ser
superados no caso de mudancas nessas barreiras. Essas barreiras de mobilidade também sio
responsaveis pela explicagdo do por qué algumas empresas auferirem maiores lucros que

outras, dentro da mesma induistna.

2.5.2.2 Grupos Estratégicos e o poder de negociagio de fornecedores ¢ clientes
O poder de negociagiio com clientes e fornecedores vai depender das caracteristicas
de cada grupo estratégico e seu grau provém das diferentes estratégias adotadas pelas

empresas componentes do grupo.

2.5.2.3 Grupeos Estratégicos e a ameaca dos produtos substitutos

Aqui, também, varias consideragdes devem ser feitas, pois os grupos estratégicos
podem enfrentar diferentes niveis de exposigdo & concorréncia de produtos substitutos, caso
eles focalizem diferentes partes da linha de produtos, atendam a clientes distintos, operem
em diferentes niveis de qualidade ou sofisticagdo tecnologica, tenham posigdes diferentes

de custo, etc.
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2.5.2.4 Grupos Estratégicos e a rivalidade entre empresas

O numero de grupos estratégicos pertencentes a uma inddstria representa condi¢do
importante para a intensidade da rivalidade entre empresas. Industrias com muitos grupos
estratégicos tendem a ser mais sensiveis as forgas da rivalidade competitiva, devido 4 maior
diversidade ou assimetria entre as empresas da indistria.

O grau de nivalidade entre grupos estratégicos da indastria, pode ser determinado por
quatro (04) fatores:

a) a interdependéncia entre os grupos no mercado — quanto maior a
interdependéncia, maior o grau de rivalidade. Essa situagdo pode ocorrer quando
os segmentos de mercado visado sejam os mesmos ou muito proximos;

b) a diferenciagiio dos produtos de cada grupo — estratégias de diferenciagio, se
bem sucedidas, podem resultar em redugdo da intensidade da rivalidade;

¢) o mumero de grupos estratégicos € seus tamanhos relativos — ha uma relagiio
diretamente proporcional: quanto maior o namero € a igualdade da dimenséo dos

grupos, mator tende a ser a concorréncia conseqiiente de diferentes estratégias.

i
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3 ANALISE DAS ESTRATEGIAS CONCORRENCIAIS ADOTADAS PELOS
RESTAURANTES NA LAGOA DA CONCEICAO.

Com base nos resultados da pesquisa, executada através do questionario ja

mencionado anteriormente, for possivel identificar, nesta regifio, empresas que possuem um

comportamento semelhante em relacfio as estratégias concorrenciais adotadas, e a q-las
ca , € agrupa

em oito (08) grupos estratégicos, cujas caracteristicas em relagio as dimensdes estratégicas

serdo analisadas a seguir, assim como o comportamento deste grupos estratégicos em

relagdio as cinco forgas competitivas.

3.1 Grupo Estratégico I

Componentes - Restaurantes Maurilio I e Maurilio II;

Dimensdes Estratégicas:

. a) grau de especializagdo: altamente especializado em frutos do mar, porém oferece

b)

algumas poucas opgdes de pratos a base de carnes € aves;

imagem da marca: ha, neste grupo, pequenos investimentos em publicidade
(propaganda), direcionadas principalmente para agéncias de turismo que trabalham com
grupos e excursdes;

qualidade dos produtos e servigos prestados: observa-se que nio ha uma grande
preocupagdo com a qualidade tanto de produtos servidos (pratos & la carte) e sim com a
quantidade, quanto de atendimento ao cliente, nfio havendo gastos com treinamento e
qualifica¢dio dos funcionarios. Sdo estabelecimentos simples, cuja preocupagdo maior
estd em atender grande quantidade de chientes, principalmente excursdes, de forma
rapida e simples. Grande parte dos atendimentos sfo feitos a grupos fechados

(excursdes) com reservas antecipadas;

d) grau de integrag¢do: observa-se integragio vertical para trds neste grupo. Estes

restaurantes possuem barcos pesqueiros proprios que fornecem quase que a totalidade
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dos frutos do mar utilizados como matéria-prima. Este fator reflete-se diretamente nos
custos destas empresas (para baixo) visto que os frutos do mar sfo o principal insumo
utilizado por eles;

extensdo dos servicos prestados: aceitam ticket's alimentagdo e refeigdo, aceitam
cartdes de crédito e um fator muito relevante, principalmente para turistas, possui mesas
e cadeiras ao ar livre em frente 4 praia;

politica de pregos: praticam pregos relativamente elevados, sendo que nfio competem
entre si por pregos, i15s0 pelo fato de possuirem localizagfio favoravel (Praia da
Joaquina), onde ndo existem concorrentes diretos proximos ¢ também porque os dois

restaurantes desse grupo pertencem a uma mesma familia.

3.1.1 O Grupo Estratégico I em Relagio as Cinco Forgas Competitivas

a)

entrantes potenciais: neste grupo estratégico as barreiras a entrada, no que se refere &
necessidade de capital financeiro investido, sfo baixas(em torno de R$ 50.000,00).
Porém, com relagéo & diferenciagdo de produto, imagem da marca, torna-se elevada,
nio devido a um investimento em marca, mas ao fato destes restaurantes serem
tradicionais na regido e possuirem um certo grau de poder (politico) para impedir que
novos restaurantes, que possam Vir a Concorrer, se estabelecam naquele local. Também
o fato de apresentarem integragdo vertical para tras, lhes proporciona vantagens de
custos (mais baixos), fato que poderia ser um obstaculo para outra empresa que ali se

estabelecesse, visto que ndo conseguina facilmente competir em pregos;

b) produtos substitutos: as empresas desse grupo nfio demonstram grande preocupagéo

em relagdo a estes produtos, nfo julgando ameagadora a concorréncia de lanchonetes e
vendedores ambulantes existentes nas proximidades, principalmente durante o verfo

(alta temporada);

c) poder de negociagdo de fornecedores: ndo possuem, praticamente, nenhum poder, visto

que o proprio restaurante fornece sua principal matéria-prima (integragfio vertical para
tras), frutos do mar, sendo que os demais produtos utilizados pelo restaurante sdo
homogéneos e facilmente encontrados em diferentes fornecedores e, para estes

produtos, 0 que se torna mais relevante para o estabelecimento é o prego e nfio a
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qualidade ou garantia de fornecimento, fato que possibilita & empresa trocar facilmente

de fornecedor sem que isso se reflita em maiores custos;

d) poder de negociacdo de clientes: ha um certo grau de poder de clientes devido ao fato

de que o publico principal destes restaurantes sdo grupos (excursdes) que, devido a
quantidade de pessoas, acabam tendo poder de barganha em relagio a prego. E
importante esclarecer que, nem sempre quem se beneficia deste poder é o cliente, mas
sim os guias e motoristas que, em troca de trazerem os grupos, recebem comissdes e/ou
descontos nas refeigdes, que ndo sdo repassados aos clientes;

rivalidade entre as empresas (do mesmo grupo): aqui a rivalidade entre elas é
praticamente inexistente, principalmente porque sio apenas duas empresas pertencentes
a mesma familia e que apresentam baixos custos fixos e de armazenamento, assim
como expectativas de crescimento atingidas, ndo demonstrando disposig¢do de diminuir
precos para aumentar vendas(participagio de mercado);

rivalidade entre empresas (em relagdo a outros grupos): a rivalidade entre empresas
desse grupo ¢ dos demais ¢ muito baixa (praticamente inexistente). Isso é explicado
pelo fato de tais estabelecimentos estarem em uma localizagdo favoravel (Praia da

Joaquina) e relativamente distantes de concorrentes diretos.

3.2 Grupo Estratégico 11

Componentes — Restaurantes: Onze & Onze, Restaurante Lagoa Oriental

Dimensdes Estratégicas:

a) grau de especializagdo: especializados no fornecimento de comida em buffer,

exclusivamente no sistema “em quilo”. Néo existe especializagio no tipo de comida
servida, por exemplo, frutos do mar, possuem um cardépio variado de pratos quentes ¢

frios;

b) imagem da marca: ndo existe nenhum tipo de investimento em marca. A publicidade

destes restaurantes ocorre através da propaganda do tipo “boca & boca™ e de sua
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localizagdo (piso térreo do shopping), que os torna muito visiveis ao publico. Outra
vantagem que possuem se refere ao fato de serem os tnicos (na regidio estudada) a
fornecerem este tipo de servigo, o que, segundo eles, dispensa gastos com publicidade;

qualidade dos produtos e servigos: sio restaurantes que prezam muito pela qualidade e
também variedade do cardapio. O cuidado com a limpeza (tanto cozinha quanto buffer)
e apresentagdo dos alimentos sio de extrema importancia. Como os alimentos estdo
dispostos no buffet e os clientes servem-se dele, nio ha uma maior preocupagio com o
atendimento, por isso os investimentos em treinamento e qualificagdo de pessoal

(garcons) € inexistente;

d) grau de integragdo: ndo se verifica nenhum tipo de integragdo neste grupo, sendo que

todos os insumos necessarios a producdo do cardapio sdo obtidos através de
fornecedores;

extensdo dos servicos prestados: aceitam ticket’s alimentaco e refei¢do, principalmente
pelo fato de possuirem, como principais clientes, funcionarios do comércio e bancos da

regido;

) politica de pregos: sdo restaurantes que praticam pregos relativamente baixos, de acordo

com os custos que possuem, isso pelo fato de possuirem como principais chentes,
trabalhadores (e suas familias) que fazem ali suas refei¢es didrias. Neste grupo sdo
apenas dois restaurantes, localizados um em frente ao outro, que praticam pregos iguais

e utilizam-se de mesas comuns no vio da praga de alimentagéo do shopping center.

3.2.1 O Grupo Estratégico II em Relagiio as Cinco Forgas Competitivas

a)

b)

entrantes potenciais: existe uma grande facilidade de entrada, e também saida, de novos

“restaurantes neste grupo. Sdo baixos os investimentos financeiros necessarnos(cerca de

R$ 40.000,00), assim como em relagdo a diversificagdo dos produtos (marca) ou

fidelidade dos clientes, que depende apenas de prego € qualidade;

ameaga de produtos e servigos substitutos: no caso especifico deste grupo estratégico,
eles possuem como produtos substitutos tanto lanchonetes e bares como também
restaurantes que trabalham com servigo & la carte. Ndo demonstram, no entanto, grande.

preocupacfo em relagdo a estes produtos devido ao fato de fornecerem um servigo bem
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diferenciado (comida a quilo) para clientes especificos (funcionarios principalmente)
que dificilmente procuram outros tipos de restaurantes para suas refei¢des diarias, isto

porque procuram preco, localizagio ( proximo ao local de trabalho) e rapidez;

¢) poder de negociagdo de fornecedores: pode-se dividir os fornecedores em dois grupos,

o de produtos nfio pereciveis (arroz, feyjfio, enlatados, etc.) e o de produtos pereciveis
(carnes, frutos do mar, verduras). Em relagdo aos primeiros, seu poder é baixo, pois
estes restaurantes procuram por menores pregos, visto que séo produtos homogéneos e a
qualidade ndo depende do fornecedor, podendo compra-los tanto de atacados quanto de
supermercados diversos de acordo com promog¢des. Ja no caso do segundo grupo, o
poder € maior, isto porque s@o produtos considerados de maior risco e que necessitam
de um controle maior de qualidade tanto em conserva¢io e procedéncia quanto em
fidelidade de entrega, pois sfo produtos pereciveis e suas compras devem ser mais
frequientes, por isso os fornecedores sdo normalmente poucos (ou apenas um para cada
produto) sendo dificilmente substituidos , mesmo que pratiquem pregos mais elevados

que outros;

d) poder dos clientes: é relativamente baixo visto que estes nio possuem muitas opgdes de

escolha (sdo os 1inicos restaurantes que fornecem este tipo de servigo) sendo que os
estabelecimentos praticam pregos e servigos homogéneos. Talvez esta homogeneidade
de produtos e servigos seja uma possivel explicagdo para os precgos, relativamente
baixos, pois a falta de diferenciagfo ¢ um fator que nfio permite aos estabelecimentos
praticarem precos elevados, demostrando assim um certo poder por parte dos chentes;

rivalidade entre empresas (do mesmo grupo): muito baixa (praticamente mexistente),

visto que sfo apenas duas empresas, mesmo que préximas; possuem baixos custos

. fixos, relativa constincia do movimento no decorrer do ano (aqui ndo sofrem muita

influéncia do fator sazonalidade), demanda satisfatéria (com pouca possibihdade de
aumentos significativos devido ao espago fisico para atendimento ja saturado), fatores
que ndo criam necessidades as empresas de baixarem prec¢os e acirrarem a concorréncia
entre si buscando maior participagfo neste mercado;

rivalidade entre empresas (em relagdo a outros grupos): também aqui ¢ muito baixa
visto que tais empresas nfo consideram que os restaurantes dos demais grupos sejam

concorrentes fortes pois fornecem servigos muito distintos dos seus.
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Componentes - Restaurantes Paraiso, Indio, Cabral, Lagoa Aznl, Terramar, Miramar, Sabor

da Costa

Dimensdes Estratégicas:

a)

b)

d

grau de especializa¢do: apresenta um cardapio altamente especializados em pratos a la
carte a base de frutos do mar;

imagem da marca: nio existe qualquer tipo de investimento em propaganda e
publicidade por parte dos restaurantes. Existe um tipo de publicidade feita pela
prefeitura, voltada para o incentivo a visitagdo do local, e também por parte dos
barqueiros que transportam turistas até o local indicando determinados restaurantes
(aqui os estabelecimentos pagam comissdes aos barqueiros em troca da propaganda);,
qualidade dos produtos e servigos prestados: sdo restaurantes muito simples, tanto no
que se refere as instalagSes quanto aos pratos servidos. Todos sdo de administragio
familiar, onde péis, filhos e familiares executam todas as fun¢des sem, é claro, nenhum
tipo de treinamento especifico para isso;

grau de integragdo: existe um relativo grau de integragfio para trds, visto que, parte
significativa da principal matéria-prima destes estabelecimentos, no caso os frutos do
mar, sdo fornecidos pelos proprios restaurantes (os donos dos restaurantes tem na pesca
a prncipal atividade profissional, sendo o restaurante apenas uma extensio das
atividades como forma de complementagdio nos ganhos da familia, observando-se
porém, uma tendéncia de modifica¢do nessa situagfo visto que os filhos dos pescadores
J4 ndo se mostram dispostos a dar continuidade & profissdo dos pais e também a pesca
torna-se cada vez mais escassa nessa regiio), onde, durante o inverno, cerca de 80% (na
média) dos frutos do mar utilizados sdo pescados, e no verdo, devido ao maior
movimento, este percentual cai para cerca de 50%, 1sso porque neste periodo, além da
necessidade de maior quantidade de matéria-prima, os pescadores precisam ajudar seus

filhos e esposa no atendimento aos turistas, dedicando-se menos a pesca,
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extensdo dos servigos prestados: o principal diferencial para estes estabelecimentos ¢ a
natureza. Sdo restaurantes de dificil acesso, feito somente por barcos particulares ou
“barcos taxis” que levam turistas até trapiches que servem de acesso aos restaurantes.
Os clientes fazem suas refeigdes ao ar livre enquanto apreciam a paisagem e a
tranqtulidade de um lugar paradisiaco. A qualquer momento os clientes podem solicitar
aos barqueiros que os levem de volta ao outro lado da Lagoa, bastando, ou marcar um
horério antecipadamente, ou se dirigir até a ponta do trapiche e acenar para que venham

busca-los;

f) politica de pregos: praticam pregos relativamente baixos e semelhantes, ndo

competindo diretamente entre si. Possuem baixos custos fixos ¢ mesmo durante o
inverno, periodo de baixo movimento, nfio se mostram dispostos a baixar pregos para

atrair maior demanda.

- 3.3.1 0 Grupo Estratégico HIem kelac;io as Cinco Forgas Competitivas

a)

b)

c)

entrantes potenciais: neste grupo existe uma certa peculiaridade em relagfo as barreiras
a entrada de novas empresas, isso porque a dificuldade nfio € relativa ao investimento
financeiro(investimento inferior a R$ 40.000,00), mas sim a questdes relacionadas ao
meio ambiente. A Costa da Lagoa, onde se localizam os estabelecimentos deste grupo
estratégico, é uma 4rea de preservagdo ambiental onde, principalmente nos Gltimos
anos, ha uma forte fiscalizagdo de ambientalistas e governo, que zelam pela preservagéo
do local, tornando-se praticamente “impossivel” a instalagio de novos restaurantes
nesta area (ou qualquer outro tipo de coméreio);

ameaga de produtos substitutos: praticamente ndo existe, ndo havendo preocupacgdo
com bares ou lanchonetes (alguns restaurantes oferecem opgdes de lanches) pois, quem
vai 4 Costa da Lagoa est4 buscando exatamente os estabelecimentos citados neste grupo
estratégico;

poder de negociagdo dos fornecedores: ndo existe, visto que os restaurantes produzem
grande parte dos insumos necessarios, além dos frutos do mar hortaligas ¢ legumes,
sendo que, mesmo durante o verdo ndo demonstram uma maior preocupagdo com o

fornecimento dos produtos;
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d) poder de negociagdo dos clientes: é muito baixo, mesmo que em grupos, 1SS0 porque os
restaurantes  oferecem produtos homogéneos e com pregos semelhantes,
impossibilitando ao cliente opgdes de escolha. Normalmente os clientes chegam até os
restaurantes indicados pelos barqueiros e estes sim recebem comissdes dos restaurantes
pelas indicagdes. Novamente nesse grupo (fato que ocorreu também com o grupo II), o
fator homogeneidade de produtos e servigos pode explicar os pregos baixos praticados
pelos estabelecimentos, pois nfio havendo diferenciagiio, dificilmente podem praticar
precos elevados;

e) rivalidade entre empresas (do mesmo grupo): apresenta-se baixa. Nao possuem custos
fixos e de armazenamento elevados; como sdo empresas familiares, ndo demonstram
grande preocupagdo com resultados ou estratégias de crescimento, sendo que
normalmente tais restaurantes sfo uma atividade complementar 4 renda da familia e
funcionam principalmente no verfio, em feriados e fins de semana, periodos em que ha
um movimento maior. Nio se mostram dispostos a baixarem pregos para aumentar
vendas, preferindo manter o restaurante fechado quando o movimento esta muito baixo;

f) rivalidade entre empresas (em relagdo a outros grupos): também rﬁujto baixa devido,
principalmente, 4 localizagdo desses estabelecimentos, muito distantes dos demais
grupos e que ndo podem ser considerados concorrentes diretos. Aqui um fator muito
relevante que os protege da concorréncia, é a questfio da natureza, sendo que os clientes

procuram nio somente restaurantes, mas o passeio e a paisagem oferecidos pelo local.
3.4 Grupo Estratégico IV
Componentes - Restaurante Carlinhos e Restaurante Deca
Dimensdes Estratégicas:
a) grau de especializagdo: fornecem servigo a la carte, com um cardéapio bastante variado

4 base de frutos do mar, carnes e aves, destacando-se, porém a comida caseira

(comercial);



b)

c)

d)
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imagem da marca: sdo baixos os investimentos em propaganda e publhicidade. Utilizam-
se de faixas e panfletos, mas principalmente da propaganda “boca a boca™;

qualidade dos produtos e servigos: preocupam-se muito com a qualidade dos produtos
servidos, principalmente no que se refere ao sabor, porém ndo ha grande preocupagio
com requinte tanto do ambiente quanto dos pratos ou atendimento, sendo que este é
feito por gargons nfo treinados e até pelo proprietario e familiares;

grau de integragdo: nio é observado nenhum tipo de integracéo nesse grupo e todos os
insumos sdo adquiridos através de fornecedores;

extensdo dos servigos prestados: aceitam ficket's alimentagdo e refei¢fo, aceitam
cartdes de crédito, possuem estacionamento proprio para oferecer a seus clientes e
ampla vista para a Lagoa,

politica de precos: por serem restaurantes simples, tanto nas instalagdes quanto
atendimento e produtos, praticam pregos relativamente baixos, apesar de atingirem um
consumidor bastante diversificado no que se refere ao nivel de renda. Competem por
preco através de promogdes, feitas principalmente em periodos de baixo movimento,

como inverno e dias de semana.

3.4.1 O Grupo Estratégico IV em Relagiio as Cinco Forgas Competitivas

a)

b)

entrantes potenciais: é considerada baixa a dificuldade de entrada de novas empresas
neste grupo, tanto no que se refere a investimentos financeiros quanto a marca. Isto
devido ao fato de que o capital necessario para ‘uma nova empresa instalar-se neste
grupo ¢ relativamente baixo (cerca de R$ 40.000,00), pois para ser competitiva nio
necessita de instalagdes de luxo ou de grande porte e nem mesmo maiores
investimentos em marca e treinamento de pessoal, fatores que tornam também baixas as
barreiras 4 saida de empresas deste grupo. Apesar de se verificar uma certa fidelidade
dos clientes em relagdo a estes restaurantes, ja tradicionais nesta regifio, qualquer outra
empresa que possua as condigdes minimas (como capital, qualidade de produtos)
podera instalar-se e tornar-se um concorrente em potencial;

ameaga de produtos e servigos substitutos: ndo é uma grande preocupagdo pois estes

restaurantes fornecem um cardapio bastante variavel, exatamente para diminuir o grau
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de ameaca de produtos substitutos (que, de acordo com as especificagdes deste estudo,

seriam cafés, lanchonetes e bares);

¢) poder de negociagdo de fornecedores: aqui, novamente, torna-se necesséria a diviso

dos fornecedores em dois grupos, quais sejam, de alimentos ndo pereciveis e alimentos
pereciveis. Os que possuem maior poder frente aos restaurantes sdo os do segundo
grupo, por fornecerem os principais produtos utilizados pelos restaurantes, no caso
frutos do mar. Como a qualidade do produto e fidelidade de entrega sio fatores muito
importantes para estes estabelecimentos, eles acabam por determinar fornecedores
fixos, e uma troca poderia acarretar um custo de mudanca elevado. Porém também foi
possivel detectar que, o fator preco dos insumos posswi certa relevincia, visto que estes
estabelecimentos trabalham com pregos relativamente baixos e determinados a partir
dos custos dos insumos, sendo que frutos do mar sdo a principal matéria-prima destes

restaurantes e, por 1sso, seu prego influencia, em grande parte, o prego do produto final;

d) poder de negociagdo de clientes: estes possuem algum poder somente quando em

€)

grupos e/ou periodos de baixo movimento(como dias de semana e inverno), nesse caso
conseguem pre¢os menores; .

rivalidade entre as empresas (do mesmo grupo): existe um certo grau de rivalidade
entre os estabelecimentos neste grupo, pois, apesar de possuirem custos fixos e de
armazenamento baixos e ndo trabalharem com grandes estratégias e busca de resultados
(sfo de admimustragdo familiar), nfio possuem produtos diferenciados e competem entre
si com promogdes, observando-se, principalmente na baixa temporada (inverno e ou
duramte os dias da semana) uma certa propensdo a diminuirem seus pregos buscando

maiores vendas.

3.5 Grupo Estratégico V

Componentes - Restaurantes: Oliveira, Rendeiras, Barcelos, Retiro do Chico, Orlando,

Rosa, Lagoa.

Dimensdes Estratégicas:



b)

d)

g)

3.5.1 O Grupo Estratégico V em Relagfio as Cinco For¢as Competitivas

a)

b)
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grau de especializagdo: especializados no servigo a la carte, com cardapio a base,
principalmente, de frutos do mar. Existem algumas poucas op¢des de pratos & base de
carnes e aves, ‘
imagem da marca: utilizam-se de sua posigio privilegiada, localizados na avenida
principal da regido estudada, mas também de propaganda via faixas, panfletos e folders
e, em alguns casos raros, de publicidade em guias turisticos e agéncias de viagens. Mas
¢ importante deixar claro que sdo minimos os gastos direcionados para o fortalecimento
da marca;

qualidade dos produtos e servigos: existe, neste grupo, uma maior preocupagio com o
ambiente, apresentagio dos pratos (decorados) e também em relag¢do ao atendimento,
mais polido e direcionado, porém néo existe praticamente nenhum tipo de treinamento
patrocinado pelos estabelecimentos e grande parte da mdo-de-obra ¢ desqualificada;
grau de integragdo: ndo existe neste grupo estratégico, todos os insumos sfo adquiridos
através de fornecedores;

exiensdo dos servigos prestados: aceitam cartdes de crédito. Somente um restaurante
deste grupo oferece estacionamento a seus clientes e ambiente climatizado;

politica de precos: praticam pregos relativamente elevados (se comparados aos grupos
anteriores). Estdo localizados muito préximos uns dos outros e fornecem produtos
muito semelhantes, sendo o prego um fator diferenciador, principalmente para turistas
que ndo sdo clientes fiéis, por este motivo é comum utilizarem-se de promogdes para

atrair clientes, verificando-se uma certa “guerra de pregos™ neste grupo estratégico.

entrantes polenciais. os investimentos em capital fixo e marca para este grupo é um
pouco mais elevado que nos anteriores (cerca de R$ 100.000,00), principalmente devido
a localizagfio (a mais valorizada desta regifio estudada) e instalagdes (maiores e mais
requintadas), porém néo se torna uma grande barreira a entrada de novas empresas;

ameaga de produtos e servicos substitutos: aqui se observa uma peculiaridade. Como ja
citado anteriormente, os produtos e servigos considerados substitutos sfo bares,

lanchonetes e cafés, sendo que, para os restaurantes deste grupo estratégico, a ameaca
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estd principalmente no periodo noturno, no jantar, visto que na Lagoa da Conceigido
praticamente ndo existem lanchonetes, bares ou cafés abertos no horario de almogo.
Logo, durante o movimento do almogo, eles consideram nfo existir ameaca de produtos

e servigos substitutos, porém & noite, este quadro se inverte;

c) poder de negocia¢do de fornecedores: neste grupo o fator sazonalidade mostra-se

bastante relevante, isso porque durante o inverno, periodo de baixo movimento, o poder
dos fornecedores torna-se menor devido a uma grande oferta de mercadorias
possibilitando aos estabelecimentos procurarem produtos de qualidade com melhor
prego. Porém no verdo, periodo de maior movimento, ocorre exatamente o contrario, a
oferta de produtos torna-se restrita devido a maior demanda, principalmente produtos de
qualidade, possibilitando ao fornecedor um poder maior frente ao comprador sendo que
este Ultimo ird preferir a manutengdo de poucos (até unico) fornecedores para seus
produtos, mesmé que a pregos mais elevados, 1sso para garantir fidelidade de entfega. e
qualidade dos insumos, principalmente frutos do mar, que interfere dirctamente na

qualidade de seu produto final;

d) poder de negociagdo de clientes: neste grupo estratégico, os clientes possuem um poder

de barganha maior em relagdo a pregos, principalmente pelo fato de possuirem um
leque maior de opgdes, sdo um maior ndmero de restaurantes, proximos uns dos outros
e com produtos e servigos semelhantes. Também grupos de clientes bonseguem precos
melhores, assim como comissdes para guias e motoristas;

rivalidade entre as empresas (do mesmo grupo). mostra-se elevada, pois sio um
nimero maior de restaurantes, proximos uns dos outros e com produtos e servigos
semelhantes, frente a 1sso0 se mostram dispostos a diminuirem pregos, mesmo durante o
verdo, para atrairem maior ntimero de clientes;

rivalidade entre empfesas (em relagdo a outros grupos): mostra-se também elevada
pois consideram os estabelecimentos dos demais grupos concorrentes diretos. Por
possuirem custos fixos elevados, principalmente durante o inverno, mostram-se

dispostos a diminuirem pregos para atrair clientes de outros grupos estratégicos.

3.6 Grupo Estratégico VI
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Componentes - Restaurantes: Recantur, Casa do Chico.

Dimensdes Estratégicas:

a)

b)

d)

grau de especializagdo: especializados no servigo a la carte, com carddpio a base de
frutos do mar e algumas opgdes em aves € carnes;

imagem da marca: demonstram uma maior preocupacio com a divulgagio da marca e
fidelidade dos clientes. Maiores gastos com propaganda em jornais, tanto a nivel local
quanto no Estado e fora dele, guias e revistas especializadas, feiras, agéncias de turismo
no Brasil e exterior;

qualidade dos produtos e servigos prestados: é extremamente importante para estes
estabelecimentos a qualidade dos pratos, tanto no que se refere & beleza e requinte
quanto ao sabor, prezam pela qualidade também no atendimento havendo aqui gastos
em treinamento, principalmente para gargons, ¢ também uma pfeocupac;ﬁo com a
qualidade do ambiente, mostrando-se mais requintado;

grau de integragdo: nio é observado neste grupo nenhum tipo de integragdo, nem
mesmo intengfio de existir, sendo que se abastecem de insumos através de fornecedores
diversos; ,

extensdo dos servigos prestados: aceitam cartSes de crédito, fazem reservas por telefone
e possuem ambiente climatizado;

politica de precos: praticam pregos elevados, com base nos custos, mas também na
imagem do estabelecimento. Tém como clientes principais: executivos, familias e
turistas com renda mais elevada, sendo que nfio competem por prego, visto que
possuem uma ampla clientela j4 fiel & casa, inclusive turistas que se tornam clientes de
verdo em busca néo de pre¢o, mas sim de qualhidade, confianca no processo de produgéio
¢ procedéncia dos alimentos e diferenciagfio tanto de produtos quanto de ambiente e

atendimento,

3.6.1 O Grupo Estratégico VI em Relagiio as Cinco For¢as Competitivas
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entrantes potenciais: as barreiras a entrada de novas empresas sdo consideradas mais
elevadas neste grupo em relagdo aos anteriores, tanto no que se refere ao investimento
financeiro (deve ser acima de R$ 130.000,00), pois sdo ambientes com maior requinte e
modernidade nas instalagSes) quanto em relagdo a marca, visto que hd um grau

relativamente elevado de fidelidade de clientes para com estes estabelecimentos;

b) produtos substitutos: neste grupo, assim como no anterior, a ameaga mostra-se maior no

periodo do jantar devido aos mesmos motivos j4 citados anteriormente;

¢) poder de negociagdo dos fornecedores: apresenta-se elevado, pois a qualidade dos

insumos € de extrema importincia para a qualidade dos produtos servidos por estes
restaurantes. Neste grupo os estabelecimentos sdo fiéis a seus fornecedores (muitos ndo
trocam de fornecedores hi anos) buscando, principalmente, qualidade e garantia de
entrega, mesmo que a pregos mais elevados. E importante esclarecer que tais
restaurantes sio clientes constantes e de grande volume para tais fornecedores, fator que

d4 um certo equilibrio de poder para ambas as partes;

d) poder de negociagdo de clientes: muito baixo, principalmente, pelo fato de que os

e)

y

clientes ndo procuram prego e sim qualidade e diferenciagio de produtos e servigos;
rivalidade entre as empresas (do mesmo grupo): pode ser considerada baixa, visto que
sdo apenas dois estabelecimentos, com produtos diferenciados e consumidores com um
maior grau de fidelidade. Também estes estabelecimentos consideram que possuém
uma demanda satisfatoria e constante, ndo estando dispostos, portanto, a diminuirem
precos para aumentarem suas vendas;

rivalidade entre empresa (em relacdo a outros grupos). existe um certo grau de
rivalidade com os estabelecimentos do grupo V, principalmente, pelo fato de estarem
localizados muito proximos e, principalmente durante o inverno, podem em alguns
momentos, diminuirem pregos par atrair clientes, porém de forma muito discreta, nfio

sendo esta wma pratica comum.

3.7 Grupo Estratégico VII

Componentes — Restaurantes: Barracuda, Fedoca, Rupestre, Um Lugar



Dimensdes Estratégicas:

a)

b)

d)

grau de especializagdo: especializados no servigo a la carte, niio apenas frutos do mar,
mas também uma maior variedade em carnes nobres e aves;

imagem da marca: fazem elevados investimentos, quando comparado com os demais
grupos, em propaganda e publicidade buscando a consolidagdo da marca e imagem do
estabelecimento. Utilizam-se de propagandas em televisdo, radio, revistas e guias
especializados e também se utilizam o que chamam de “relagdes publicas”, pessoas
influentes na sociedade que divulgam o nome do restaurante;

qualidade dos produtos e servigos prestados: sdo restaurantes que possuem clientes
altamente selecionados pelo nivel de renda. Frente a este fator zelam pelo requinte do
ambiente (aqu se inclui cardapios, lougas e decoragfio), atendimento, com elevados
gastos em treinamento de seus funcionarios (aqu em todos as fun¢des dentro do
restaurante) e também requinte, sabor e apresentagiio dos pratos;

grau de integragdo: ndo é verificado qualquer tipo de integragiio nesse grupo e os
restaurantes se abastecem via fornecedores; '

extensdo dos servigos prestados: aceitam cartdes de crédito, possuem ambiente
climatizado, possuem estacionamento para seus clientes, normalmente musica ao vivo,
servigo de manobristas e reservas antecipadas;

politica de pregos: praticam pregos elevados, baseados ndo apenas nos custos, mas

também em todo o conjunto do estabelecimento formado pela marca, nstalagdes,

atendimento, fatores que diferenciam estes restaurantes, lhes permitindo a utilizagdo de
precos mats elevados, e conseqientemente uma maior selegfio de seus clientes por nivel
de renda;

3.7.1 O Grupo Estratégico VII em Relagfio as Cinco For¢as Competitivas

a)

entrantes potenciais: neste grupo as barreiras a entrada sdo mais elevadas devido ndo
somente & necessidade de investimentos financeiros maiores (cerca de R$ 180.000,00),

mas também treinamento e imagem da marca que é um fator relevante, havendo grau
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elevado de fidelidade dos clientes que buscam um ambiente e servigos diferenciados
com qualidade e que lhes proporcione “status™;

b) ameagca de produtos substitutos: nenhum estabelecimento considera relevante a
concorréncia de bares, lanchonetes e cafés, na verdade ignoram este tipo de
concorréncia, pois consideram possuir um piblico fiel e especifico;

¢) poder de negociagdo de fornecedores: é elevada pelo fato de que a qualidade dos
insumos sdo essenciais para a qualidade dos produtos oferecidos pelo restaurante. Sdo
poucos os fornecedores que conseguem acesso a estes clientes devido ao grau de
exigéncia na qualidade dos produtos, porém os que consegﬁem, dificilmente serdo
substituidos (ao menos enquanto forem corretos no fornecimento), pois uma troca de
fornecedor significaria custos elevados aos restaurantes, que poderiam perder em
qualidade e garantia de entrega. Aqui se deve deixar claro também um certo nivel de
equilibrio de.poder entre restaurante ¢ fornecedor, devido ao fato destes restaurantes
representarem uma parcela elevada das vendas destes fornecedores, ndo no que se
refere a barganha de prego, mas sim de qualidade;

d) poder de negociagdo de clientes: ndo é relevante visto que os clientes deste grupo
estratégico ndo estdo dispostos a barganhar prego, sua procura é por qualidade e um
produto diferenciado;

e) rivalidade entre as empresas: considerada baixa, nfio ha competigéo por pre¢os e nem
mesmo por clientes. S&o restaurantes com uma clientela fiel ¢ demanda satisfatoria.
Tais estabelecimentos nfio se mostram dispostos a atender uma maior quantidade de
clientes a um menor prego, mas ao contrario, pregos elevados mesmo com uma
quantidade inferior de clientes;

g) rivalidade entre empresas (em relagdo a outros grupos): considerada muito baixa pelo
fato de que os estabelecimentos desse grupo protegem-se da concorréncia através da
diferenciagio de produtos e servigos e fidelidade de seus clientes que procuram

exatamente esses elementos e niio pregos menores.
3.8 Grupo Estratégico VIII

Componentes- Restaurantes Pizza na Pedra, Bamboa, Peperoni, Del Tomato, Pezzo Pizza
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Dimensdes Estratégicas:

a)

b)

d)

f)

grau de especializagdo: sdo altamente especializados em servigo & la carte, com
cardapio & base de massas e pizzas;

imagem da marca: nio existem grandes investimentos em propaganda, apenas panfletos
e uma localizagio favorével, tornando-os bastante visiveis ao publico (todos localizados
no centrinho da Lagoa). Somente um estabelecimento desse grupo apresenta gastos
mais elevados em propaganda e consolidaciio da marca;

qualidade dos produtos e servicos prestados: sdo restaurantes rusticos, porém com
requinte € bom gosto no ambiente. Preocupam-se com a qualidade dos pratos servidos,
bem como no atendimento aos clientes, mesmo nio apresentando gastos elevados em
treinamento de pessoal;

grau de integragdo: verifica-se integragdio vertical para tras, os restaurantes produzem a
principal matéria-prima por eles utilizada, nesse caso as massas;

extensdo dos servigos prestados: aceitam cartSes de crédito e t€ém musica ao vivo,
politica de precos: praticam pregos relativamente elevados, havendo uma certa
semelhanca de pregos entre os estabelecimentos, principalmente por apresentarem

semelhangas nos produtos, servigos ¢ instalagdes. -

3.8.1 O Grupo Estratégico VIII em Relagio as Cinco Forgas Competitivas

a)

b)

entrantes potenciais: as barreiras relativamente baixas, visto que os investimentos
financeiros para uma empresa se estabelecer neste grupo sdo pequenos, assim como nio
possuem marcas fortes e fidelidade de clientes;

ameaga de produtos substitutos: aqui os produtos substitutos sdio restaurantes que
oferecem cardapios a base de frutos do mar, carnes e aves, mas também bares, cafés e
lanchonetes, sendo que estes produtos exercem uma concorréncia direta com os
estabelecimentos deste grupo estratégico, pizzarias, por estarem localizados proximos e

oferecerem produtos substitutos diretos dos produtos das pizzarias;
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¢) poder de negociagdo de fornecedores: nfio é considerada elevada neste grupo pelo fato

de que os estabelecimentos produzem sua principal matéria-prima, as massas. Para os
demais produtos procuram prego, sendo os fornecedores facilmente substituidos sem

maiores custos para os restaurantes;

d) poder de negociagdo de clientes: nio é considerado relevante, somente em alguns casos

e)

de grupos maiores de pessoas que conseguem descontos especiais;

rivalidade entre as empresas (do mesmo grupo). observa-se uma certa rivalidade entre
os restaurantes deste grupo, com exce¢do de um estabelecimento, a Pizza na Pedra, por
possuir o fator diferenciagao de produto (marca) e consumidores fiéis, que se mostram
dispostos a diminuirem pregos em periodos de menor movimento (como no inverno
durante a semana) visando aumentar suas vendas, isso principalmente pelo fato de
possuirem custos fixos que julgam elevados;

Rivalidade entre émpresas (em relagdo a outros grupos): mostra-se baixa pelo fato de
que esses restaurantes servem produtos distintos dos demais, sdo massas e pizzas, que

ndo julgam serem concorrentes diretos dos produtos dos estabelecimentos dos outros

grupos.
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4 CONCLUSAO

Esse estudo teve como objetivos principais a identificagiio de grupos estratégicos no
setor de restaurantes na Lagoa da Concei¢do em Florianépolis e também analisar o
comportamento desses grupos em relagiio as cinco forgcas competitivas. Para alcangar tais
objetivos foi necessario, primeiramente, identificar os grupos através do comportamento
das empresas frente as dimensdes estratégicas e, posteriormente, verificar como cada um
dos grupos se relaciona frente as cinco forgas competitivas.

As conclusdes dessa pesquisa serdo demonstradas a seguir, iniciando-se pela
\caracterizaq,ﬁo do comportamento dos restaurantes em relagdo as dimensdes estratégicas em

cada grupo identificado.
4.1 Grau de especializagio

Grande parte dos estabelecimentos sdo altamente especializados no servi¢o & la
carte ¢ com cardapio a base de frutos do mar, sendo este o produto tipico da regido. O
grupo estratégico II porém, apresenta um servigo diferenciado, a comida a quilo e cardapio
variado com carnes, aves ¢ frutos do mar. Também o grupo VIII formece cardépio
totalmente diferente dos demais, sdo casas de massas e pizzarias. No entanto, em todos os

grupos observa-se alguma especializagfo, em servigo ou cardapio.
4.2 Imagem da marca

- Nem todas as empresas desse setor nessa regiio preocupam-se com a
imagem/marca, por isso ndo dispensam muitos gastos com propaganda e publicidade.
Apenas o grupo VIe o grupo VIL este em maior propor¢do, apresentam investimentos em
marca buscando fortalecer o nome do restaurante, diferenciagéo do estabelecimento e gerar

um certo grau de fidelidade por parte de clientes.
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4.3 Qualidade dos produtos e servigos prestados

A malor parte dos estabelecimentos prezam pela qualidade dos pratos,
principalmente no que se refere ao sabor. A qualidade no atendimento, porém, nio € a
maior preocupacgio e, por isso, sdo baixos os gastos em treinamento de pessoal o que se
reflete num certo “amadorismo” dos trabalhadores neste setor, que em grande parte sdo de
baixa qualificagdo e trabalham nos restaurantes apenas em fins de semana ou temporadas,
ndo sendo esta sua fungdio principal (¢ um setor que apresenta grande quantidade de méo-
de-obra temporaria e altamente rotativa devido a caracteristica sazonal da demanda desses
restaurantes). Uma excegdo ¢ o grupo estratégico VII, que demonstra uma grande
preocupagdo ndo s6 com a qualidade e apresentagio dos pratos como também do ambiente,
altamente requintado, € com pessoal (em todos os departamentos da empresa) altamente
qualificado e treinado, pois para estes estabelecimentos, o atendimento é um ponto
fundamental para a diferenciagdo de sua empresa e fidelidade do cliente.

4.4 Grau de integraciio

Esta nfio ¢ uma caracteristica, de modo geral, visivel neste setor. A grande maioria
dos estabelecimentos abastece-se de insumos por via de fornecedores e niioc demonstram
intengdo de algum tipo de integragdo. Apenas o grupo I e o grupo Il possuem um nivel de
integracédo para tras, e pescam parte dos frutos do mar utilizados na produgédo do cardapio.
No entanto, é uma caracteristica que tende a desaparecer visto que torna-se cada vez mais
facil a compra dos insumos em relagdio a pesca destes e, principalmente no grupo III, que
sdo os restaurantes localizados na Costa da Lagoa, a pesca, que era a principal ocupagio
das familias, estd se tornando uma fung¢fio secunddria para os pescadores donos de
restaurantes visto que o produto estd se tornando escasso, assim como a méo-de-obra para
estas tarefas (os pescadores estio envelhecendo e seus filhos e netos nfio seguem a

profissdo).
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4.5 Extensio dos servigos prestados

O principal diferencial para os restaurantes nessa regifio refere-se as belezas
naturais disponiveis, exploradas pelas empresas que oferecem a seus clientes a opgdo de
uma bela paisagem durante sua permanéncia no estabelecimento. No caso do grupo III o
principal e mais atrativo servigo € a dificuldade de acesso ao local (Costa da Lagoa), feito
somente por barcos, que acaba atraindo clientes para aqueles restaurantes. Os demais
servigos sdo considerados comuns, como cartdes de crédito e ticket's refeigdo, aceitos pela
maioria dos estabelecimentos, porém nio considerados como elementos diferenciadores. Os
restaurantes do grupo VII oferecem servigos mais requintados como manobristas, muisica

ao vivo e reservas antecipadas, com um atendimento mais personalizado.
4.6 Politica de pregos

De forma geral, os grupos praticam pregos relativamente altos, alguns beneficiando-
se de localizagfio privilegiada (como do grupo 1 e III). Em outros, verifica-se que o
comportamento das empresas em relagio a este dimensio esta relacionada nfio somente aos
custos, mas, também, & questiio de marca e imagem do estabelecimento e a selecdo de
clientes, sendo este o caso do grupo VI e VII, que praticam pregos elevados, de acordo com
a qualidade e diferenciagdo de seus produtos e servigos, atraindo clientes selecionados por

nivel de renda (elevado), que buscam nfo prego, mas sim diferencia¢do e “stafus™.
4.7 Os Grupeos estratégicos identificados e as Cinco Forgas Competitivas

Por fim segue-se as conclusdes resultantes da andlise da estrutura da industria com

base nas cinco forgas competitivas descritas por Porter.

1) No que se refere as barreiras a entrada de novas empresas nesse setor, pode-se
considerar que sdo baixas em todos os grupos, quando comparado & empresas de outros
setores. Os investimentos financeiros necessérios sdo relativamente baixos, principalmente

pelo fato de serem, na grande maioria, estabelecimentos pequenos, com pouca tecnologia
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(em todos os grupos nfio se observa nenhuma preocupacio com técnicas modernas de
armazenagem e/ou fabricagdo dos produtos, ndo sendo a tecnologia uma estratégia
utilizada) e requinte. Talvez, dependendo da localizagdio (como no grupo II), os entrantes
potenciais se deparem com barreiras do tipo ambientais, que crescem em Floriandpolis
buscando a preservagdo ambiental e restringindo o estabelecimento de empresas em varios
pontos da I1ha. No grupo estratégico VII, o que se torna uma barreira maior é a questdo da
diferenciacdo da marca, pois sdo elevados os investimentos na imagem e consolida¢io da
marca, sendo que estas empresas possuem clientes bastante fiéis e altamente exigentes, tais
fatores geram uma maior dificuldade nio s6 financeira (necessidade de maiores gastos em
treinamento de pessoal e instalagdes mais requintadas), mas também de diferenciagdo de

produtos e servigos, tornando-se mais dificil a entrada de uma empresa nova e competitiva

neste grupo.

2) Os produtos substitutos para as empresas desse setor, no caso restaurantes que
servem refeigdes, seriam os bares, cafés e lanchonetes, que oferecem opg¢des de
alimentagfio em substituigfio as refeigbes. Especificamente nessa regido, esses substitutos
sdo bastante fortes, visto que os bares e cafés da Lagoa da Conceigﬁo sdo muito procurados
por turistas ¢ também moradores. Porém observa-se que sua influéncia ¢ diferenciada para
cada grupo estratégicb. No caso dos grupos I e¢ IIL, praticamente niio sdo afetados pela
concorréncia dos substitutos devido 4 sua localizagdo favoravel (Joaquina e Costa da
Lagoa, respectivamente), muito distantes dos bares, cafés e lanchonetes que na sua grande
maioria estdo localizados no centrinho da Lagoa. Para os demais grupos a estratégia
utilizada para reduzir a concorréncia dos produtos substitutos ¢ o fornecimento de opgdes
(mesmo que poucas) em lanches e até mesmo pizzas. Também uma peculiaridade
observada € que os produtos substitutos sio uma ameaga maior no periodo noturno, pois
praticamente todos os bares, cafés e lanchonetes ndo abrem durante o dia, ndo concorrendo
assim com os restaurantes no periodo do almogo. Para o grupo estratégico VIIIL, no entanto,
os substitutos sfo uma ameaga forte e constante pois os restaurantes desse grupo sdo as
pizzarias e casas de massas, localizadas muito préximas aos substitutos (todos no centrinho
da Lagoa) e com horario de atendimento ao publico coincidente com os bares, cafés e

lanchonetes.



51

3) Os fornecedores apresentam diferentes graus de poder para diferentes grupos. Os
grupos que apresentam integragdo vertical para tras, no caso os grupos I e III, os
fornecedores nfio possuem praticamente poder frente ao cliente visto que o principal
msumo (frutos do mar) é o proprio restaurante que fornece, isso também ocorre com as
pizzarias (grupo VIII) que produzem as massas utilizadas para as pizzas ¢ pratos. Nos
demais grupos os fornecedores apresentam poder, porém em grau diferenciado dependendo
do tipo de produto que fornece. No caso dos fornecedores de frutos do mar (principal
matéria-prima) seu poder estd relacionado ao fato de que a qualidade dos insumos que
fornece interfere na qualidade dos pratos oferecidos pelo restaurante, sio produtos
pereciveis que exigem grande controle de qualidade, cuja procedéncia e garantia de entrega
(quase que diaria) sdo muito importantes para os estabelecimentos, principalmente durante
o verdo quando aumenta a demanda e a garantia de fornecimento é um fator relevante para
as empresas, independente do preco que pagam por isso. Normalmente, os restaurantes
mantém um ou dois fornecedores de peixes e camardes, permanecendo fiéis a eles por axios,
j4 que uma troca poderia acarretar um custo elevado para a empresa. E importante, porém,
esclarecer que em alguns grupos, como o VI e VII, o poder dos fornecedores é limitado
pelo poder do cliente, visto que os restaurantes desses grupos sfo compradores
responsaveis por grande parcela das vendas do fornecedor e com um grau menor de
sazonalidade, ou seja, tais restaurantes possuem um movimento relativamente constante
durante o ano, diferente da maioria dos restaurantes dessa regido, e isto possibilita as
empresas um certo poder de barganha frente a fornecedores, limitando assim seu poder.
Para fornecedores de produtos néo pereciveis, como grios e enlatados, que sdo produtos
homogéneos, os estabelecimentos buscam fornecedores diversos, desde atacados a
supermercados, em busca de melhores pregos, para esses fornecedores seu poder frente aos

clientes é considerado baixo.

4) O poder de negociagio de clientes existe, porém réstn'to a grupos/excursdes que,
devido ao mimero de pessoas conseguem barganhar precos. Muitas vezes sio guias e
motoristas que acabam usufruindo de beneficios de comissdes ou pregos a menor, sendo
que a grande maioria de restaurantes possuem como politica para atrair clientes, o

pagamento de comissdes e refeigdes para pessoas que trazem ou indicam grupos de
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clientes. Também é maior o poder de barganha de clientes em periodos de baixa temporada,
onde os restaurantes negociam pregos para nio perderem clientes, isso principalmente no
grupo V, em que os restaurantes localizam-se préximos uns dos outros € com produtos e
servigos relativamente homogéneos, possibilitando opgdes de escolha aos clientes. O grupo
VIL ao contrario, ndo possibilita a seus clientes poder de barganha no que se refere a
pregos, 1sso porque seus clientes sfo selecionados e fiéis, buscam produtos e servigos
diferenciados ¢ de qualidade, nfio pregos mais baixos, logo possuem poder de barganha,

mas em qualidade e diferenciagéio e ndo em prego.

5) Por fim o comportamento dos grupos estratégicos em relagio a Gltima for¢a

- competitiva: o grau de rivalidade entre as empresas. Neste tépico fizemos uma dupla

analise partindo da rivalidade entre empresas do mesmo grupo estratégico e entre grupos.
Com relagdo a primeira abordagem, pode-se concluir que, de forma geral, as empresas nfio
apresentam grande rivalidade entre si, na maioria dos grupos os estabelecimentos possuem
baixos custos fixos € de armazenamento, sdo de administra¢do famihiar e nfio preocupadas
com busca de objetivos e resultados. Sdo poucos estabelecimentos com expectativas de
demanda (vendas) relativamente alcangadas e, frente a essas caracteristicas nfio mostram-se
dispostos a baixarem precos para aumentar vendas (participa¢do de mercado). Uma
rivalidade maior observa-se no grupo V onde as empresas sio em maior numero, muito
proximas uma das outras, com produtos muito semelhantes, mostrando-se dispostas a
baixarem pregos para aumentar suas vendas, principalmente durante a baixa temporada
quando os custos permanecem altos e as vendas diminuem.

Assim exposto, € importante destacar algumas consideragdes a respeito das
dificuldades encontradas para a execugdo desse trabalho, assim como sua contribuigio e
relevancia.

Apesar da cordialidade da grande maioria das empresas estudadas, uma grande
dificuldade observada refere-se a falta de instrugdio e nogdes de administragfio nas
empresas, pois é um setor que, nessa regido especifica, compdem-se de empresas de
administragio familiar e sem uma qualificacdo especifica para o gerenciamento e

administra¢io das mesmas.
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Finalizando, sua principal contribuigio refere-se ao fato de proporcionar um estudo
empirico, aliado a uma teoria, sobre o comportémento de empresas de um setor com grande
destaque e relevincia para a economia local, proporcionando algum conhecimento a
respeito da concorréncia nesse setor que, até o momento ndo é alvo de estudos mais
direcionados, sendo este um ponto negativo para o desenvolvimento desse setor que
demonstra grande necessidade de acompanhamento administrativo por parte de orgdos
competentes, nesse caso a Prefeitura, SEBRAE e Associagdes Comerciais, através de
programas direcionados para o treinamento e qualificagdo desses estabelecimentos,
principalmente em relagio a técnicas de administragio e gerenciamento, o que possibilitaria

uma maior profissionalizagdo e crescimento do setor.
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QUESTIONARIO

Setor de Restaurantes na Lagoa da Conceicéo

Empresa

Enderec¢o

Telefone

Contato

Cargo

QUESTOES

Relativas as Dimensdes Estratégicas

Especializagfo:

1) Servigo prestado:

a a la carte a self-service

2) Especialidade dos pratos:

0 aves O carnes g frutos do mar

3) Principais clientes:

0 executivos O turistas o1 familias

o servidores publicos O comerciérios o outros

O outros
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Imagem e Marca: ,
1) O restaurante se utiliza de propaganda e publicidade ?

0 sim I ndo

2) Quais tipos
o jornal o radio o televisiio o panfletos O omtros

3) Em relagio aos gastos:
o baixos 0 médios o elevados

Qualidade dos Produtos/Servigos oferecidos:
1) Existe preocupagdo em relagdo ao controle de qualidade de produtos e servigo
 oferecidos?
O sim o ndo
'2) A maior preocupagio é com:

o instalagdes o refeigdes o atendimento

3) A empresa investe em treinamento dos funcionarios?
O sim 0 néo

4) Caso invista, qual o tipo de treinamento dado e sua freqiiéncia:
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5) Pratos e ambiente apresentam algum requinte?
O sim o ndo
6) De que maneira é feito o atendimento aos clientes?
O reservas o o cliente se serve o chente € servido por um gargom

Quanto a Integragfio Vertical:

1) Os insumos utilizados para preparar os pratos sfo adquiridos de que maneira?
o através dos fornecedores o produzidos pela propria empresa

Extensdo dos produtos e servigos prestados:

1) Quais servigos auxiliares sdo fornecidos pela empresa a seus clientes?

O musica ao vivo O estacionamento proprio 0 manobrista O ficket's restaurante

o cartdes de crédito o ambiente climatizado o outros

Politica de pregos:
1) Os pregos praticados pela empresa sdo:

o baixos o médios o elevados
2) Politica de pregos baseada:

0 nos custos da empresa o pregos de mercado

o na imagem do estabelecimento O outros



Relativo as For¢as Competitivas

Entrantes Potenciais:

1) Investimento necessario, aproximado, para montagem de um restaurante:
o inferior a R$ 50.000,00
o entre R$ 50.000,00 e R$ 100.000,00

o acima de R$ 100.000,00

2) Existe fidelidade de seus clientes?

o sim 0 ndo

Ameaga de Produtos ou Servigos Substitutos:

1) Existem produtos substitutos aos fornecidos pela empresa?

O sim o ndo

2) Quais sdo eles?

Poder de Negociagdo de Clientes:

1) Os clientes possuem opgéo de escolha?
o sim o nfo
2) Existem restaurantes proximos com produtos/servigos semelhantes?

o sim a nflo
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Poder de Negociagio de Fornecedores:

1) Os insumos utilizados pelo restaurante sdo fornecidos:

a. géneros alimenticios o por um fornecedor o mais de um fornecedor
b. carnes, aves e peixes o por um fornecedor o mais de um fornecedor
c. frutas e verduras o por um fornecedor 0 mais de um fornecedor

2) Existe fidelidade da empresa para com os fornecedores?

a. géneros alimenticios O sum O ndo
b. carnes, aves e peixes O sim O ndo
c. frutas e verduras O sim O nfio

3) Os fornecedores concedem melhores pregos e prazos para restaurantes cujas compras

sdo elevadas?

0 sim ) 0 ndo

4) A empresa se mantém fiel aos fornecedores, ou eles sfio facilmente substituidos?

5) Existe preocupagdio, por parte da empresa com relagio a qualidade dos insumos e

garantia de entrega?

a sim a nio



Rivalidade entre Empresas:

D

2)

4

5)

A Empresa é de administragdo familiar?

O sim O ndo

Existem muitas empresas concorrentes?

O sim O ndo

H4 um crescimento da demanda para o setor?

O sim o ndo

Os custos fixos da empnlasa sdo elevados?

O sim 0 ndo

Quando existe uma redugfo na demanda qual a atitude da empresa:

0 diminuir pre¢os o propaganda

O promogdes o inovagdes no cardapio e/ou atendimento
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