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RESUMO

Diante do pouco conhecimento sobre estratégias de crescimento em empresas de
pequeno e médio porte, somado a um crescimento consideravel do mercado de refei¢cdes fora
de casa a partir da década de 1980, surge a necessidade de pesquisar e casaettEigas e
de crescimento em restaurantes. Sendo assim este trabalho se propde a elaborar e validar urn
questionario de pesquisa para identificacdo e descricdo das estratégias de crescimento dos
restaurantes la carte da cidade de Dourades MS. O trabalho apresenta as concepc¢des
sobre a formacéo das estratégias, levanta e caracteriza as diversas estratégias de cresciment
existentes, identifica e classifica os tipos de restaurantes existentes e descreve quais as
possibilidades de aplicacéo das estratégias de crescimento em restaurantes.

Para atender aos objetivos propostos foram realizados dois tipos de pesquisa, a
primeira bibliografica, que tornou possivel o levantamento e caracterizacdo de como as
estratégias se formam, dos diversos tipos de estratégias de crescimento e as suas descri¢oes
Também através da pesquisa bibliogréfica levantou-se as tipologias de restaurantes existentes
e alguns dados de crescimento do setor, quanto a sua participacdo na economia. A pesquisa
bibliografica foi conduzida nos meses de abril, maio, junho, e julho de 2009. A segunda
pesquisa realizada foi do tipo exploratdria, por meio de entrevistas com uma pessoa
diretamente ligada ao meio académico, especialista em estratégia empresarial e pessoas
ligadas ao setor de restaurantes e integrantes da associagao nacional deste mesmo setor er
Mato Grosso do Sul. A pesquisa exploratéria foi conduzida entre os meses de outubro e
novembro de 2009. A partir dos conhecimentos adquiridos com as pesquisas bibliografica e
exploratdria, elaborou-se um questionario completo para ser aplicado posteriormente aos
restaurantes la carte com vistas a se ter uma ferramenta que possa ser abrangente a todo
setor de restaurantes no futuro.

Quanto a analise dos dados coletados nas duas entrevistas realizadase certau-
dificuldade por parte dos empresarios em falar de que forma efetivamente um restaurante
pode crescer, entretanto suas respostas foram Uteis para a construcdo do questionario. Quantc
a fase de elaboracdo do questionario, foram feitas duas versées iniciais, com o objetivo de
fazer a melhor adequacao possivel, para uma correta aplicacao. O instrumento de pesquisa s6
teve a sua versdao definitiva depois de testado pelos empresarios entrevistados e também apo:s
ter passado por uma analise de um profissional do meio académico. Assim o questionario foi
validado, se tornando um instrumento de pesquisa concreto.

Ao final do trabalho sé&o apresentadas as conclusdes da pesquisa como um todo,
envolvendo o fato de existirem varias classificacdes sobre estratégias de crescimento, poucas
literaturas que classificam restaurantes e praticamente inexistentes sobre estratégias de
crescimento em restaurantes. Mesmo com as dificuldades, o trabalho foi enriquecedor para
conteudo de estratégias de crescimento, e mais importante ainda para o setor de restaurantes.

Palavras-Chave:Estratégias de Crescimento. Restaurantes. Dourados - MS.
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1...... INTRODUCAO

O assunto estratégia ou administracdo estratégica € um tema relativamente novo,
guando comparado a outras areas empresariais, como financas e producéo, por exemplo. A
estratégia pode ser classificada em dois niveis distintos, o nivel de negocios que se refere ao
“conjunto coordenado e integrado de compromissos ¢ agcdes que as empresas utilizam para
obter vantagem competitiva, explorando as competéncias essenciais em mercados de produtos
especificos” (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008, p. 98). A estratégia no nivel de
negocios indica as opcdes que a empresa faz ao tomar a decisdo de como competir em
determinados mercados de produtos. Ja o segundo nivel refere-se a estratégia corporativa ou
de crescimento, foco deste trabalho. Esta estratégia é formulada pela alta administracdo para
ser aplicada na empresa como um todo (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000). Segundo
Guptaapud Camargos e Dias (2003) a estratégia corporativa € o nivel mais elevado da
estratégia empresarial, porque trata de questdes mais amplas, tais como, em que negocios a
empresa deve atuar e como explorar a sinergia entre as unidades de negdécios para que &
mesma tenha condi¢cbes de obter um crescimento solido.

No grupo das estratégias de crescimento, a empresa tem possibilidades para crescer,
por meio de diversas estratégias, as que sdo estudadas neste trabalho s&o as seguintes
concentracdo; crescimento interno; integracao horizontal; integracéo vertical; diversificagéao;
aliancas estratégicas; fusfes e aquisi¢cdes; reestruturacdo; e estratégia internacionala Para que
organizacado, independentemente de ramo de atuacdo e tamanho, cresca e obtenha sucesso,
necessario a criacao e utilizacdo de uma estratégia muito bem definida. Silva e Moraes (2003)
lembram que é preciso assegurar que a empresa tenha estratégias adequadas e que estas sej:
confrontadas com os resultados reais.

A estratégia a ser implementada na empresa pode ser formada de varias maneiras,
como, por um processo de analise dos ambientes internos e externos, através de uma
perspectiva tradicional, na qual a estratégia é definida de maneira deliberada. A estratégia
também pode ser formada de maneira emergente, isto €, quando a estratégia ndo € planejada
surgindo espontaneamente de um processo de tentativa e erro. Ainda no método tradicional de
formacado da estratégia que analisa os ambientes internos e externos da empresa, Btintzberg
al. (2006) aponta cinco P’s para a formagdo da estratégia, segundo o autor, a estratégia pode

ser concebida como plano, pretexto, padrdo, posicao e perspectiva.



Economicamente o restaurante esté inserido no mercado de prestacdo de servi¢cos. No
Brasil, dados de uma pesquisa realizada pelo IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica) no ano de 2001 mostram que a participacédo dos servicos no PIB (Produto Interno
Bruto), chegou ao marco de 58,3% em 1999, respondendo por 57,2% da absorcaad&e méo-
obra na economia (IBGE, 2006). Classificado no setor de servicos, o segmento de
alimentacdo fora do lar no Brasil, tem grande importancia, possui atualmente
aproximadamente um milhdo de empresas que empregam seis milhdes de pessoas. Estes
servicos movimentam 2,4% do PIB brasileiro e representam 26% dos gastos totais da
populacdo com alimentacéo (ABRASEL, 2006).

A refeicao fora de casa deixou de ser uma opc¢ao de lazer e passou a ser uma questao
de necessidade a partir da década de 1980, com isto o setor tem se expandido firme e
continuamente (REBELATO, 1997). O primeiro fator que atrai as pessoas a fazer sua refeicéo
fora do lar é que a antiga dona de casa em muitos lares ja ndo existe mais, porque na
atualidade, a mulher € independente, e trabalha fora de casa da mesma forma que o homem. C
segundo fator deve-se ao pouco tempo que pessoas economicamente ativas tem para
confeccionar sua propria refei¢do, em decorréncia do “corre-corre” do dia-a-dia, em alguns
casos transferindo o local da refeicdo do lar para restaurantes. A terceira caracteristica que
leva as pessoas a fazer suas refeicdes em um restaurante € ndo querer incbmodos cormr
empregados e nao perder tempo em filas de supermercados (MUNDO BBI®D
REBELATO, 1997). Desta forma a tendéncia ja consolidada é que os restaurantes fazem parte
da vida das pessoas, caracterizando um segmento de grande crescimento.

Em quinze anos, desde 1995 até a atualidade, foram encontradas cinco obras que
tratam do setor de restaurantes: Pacheco (1995); Garcia (1996); Rebelato (1997); Fonseca
(2000); e Lippel (2002). Referéncias bibliograficas em forma de livros sdo ndo foram
encontradas, o que faz muita falta para os profissionais do segmento. Além de poucos artigos
cientificos e somente uma dissertacédo importante, cada um tem seu foco de estudo e nenhum
deles trata de estratégias de crescimento. Outra grande dificuldade € a falta de uma
sistematizacdo adequada para o segmento de restaurantes. Entre os autores anteriores, a
classificagBes existentes de restaurantes, que os mesmos fazem, sdo com bases em periddico:
revistas e publicacfes realizadas sobre o segmento.

Na prética, os restaurantes sdo criados sem um planejamento previo, isto € sem um
estudo ambiental e mercadoldgico, sem metas a atingir, sem um objetivo a ser alcan¢ado e

sem nenhuma estratégia definida ou tragada para sua sobrevivéncia e crescimento. Os



proprietarios e gestores na maioria das vezes ndo tém preparo, nem material bibliografico a
recorrer para conseguir tracar uma estratégia de crescimento eficaz. Assim, frente ao
fendbmeno de crescimento dos servicos de restauracdo no Brasil, a falta de sistematizacdo e
especializacdo no setor e a deficiéncia de literaturas que versam sobre o tema, 0 presente
trabalho se prop8e a analisar e descrever as possiveis estratégias de crescimento que poden
ser adotadas em restaurantes. ApGs o trabalho concluidedem questionario de pesquisa
testado e validado para se identificar e descrever quais sdo as estratégias de crescimento

utilizadas nos restaurantada carteda cidade de DouradedVsS.

1.1..... DEFINICAO DO PROBLEMA

Tomando como base o0 exposto, defini-se o seguinte problema de pesquisa: Quais
estratégias de crescimento utilizadas e possiveis de serem adotadas pelos restaarantes

cartede Dourados MS?

1.2..... OBJETIVOS

1.2.1.. Objetivo Geral

Elaborar e validar um questionario de pesquisa para identificacdo e descricdo das

estratégias de crescimento dos restaurantzsartede Dourados MS.

1.2.2.. Objetivos Especificos

- Descrever como as estratégias de crescimento podem ser aplicadas em

restaurantes;
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- Fazer um questionério aplicavel a restauraatescarte e,

- Testar o questionario com empresérios do setor

1.3..... JUSTIFICATIVA

As empresas de alimentagcdo fora do lar sGo muito importantes para a sociedade,
ertretanto sdo pouco valorizadas. As literatura referente a restaurantes € rara. Segundo Lippel
(2002), para os brasileiros os restaurantes parecem nao ser entendidos como empresas
prestadoras de servicos.

A relevancia do presente trabalho é devida ao fenbmeno do crescimento dos
restaurantes no Brasil que, desde a década de 1980, vem apresentando indices consideraveis
conforme constatam o IBGE e a ABRASEL, associagéao do setor. Diante deste crescimento o
trabalho torna-se importante em virtude da falta de estudos semelhantes sobre estratégias de
crescimento em restaurantes. Nos Ultimos quinze anos, cinco trabalhos de cunho
cientifico/académico foram encontrados sobre o setor de restauragdo, evidenciando uma
enorme deficiéncia de literatura sobre o segmento. Outras poucas obras que versam sobre o
tema restaurante, tratam o mesmo como se fosse apenas um lazer no comércio de turismo, ou
se ndo na internet ou em livros de nutricdo, que trazem textos falando apenas sobre elaboracao
de pratos, valores nutritivos, processamento e perecibilidade de alimentos.

A ABRASEL tem poucos associados, seu conhecimento organizacional sobre
restaurantes € minimo, em decorréncia da mesma preocupar-se mais com o produto, processo
produtivo, elaboragdo de pratos, cursos de qualificacdo dededwra, busca por novos
associados, promocéao da gastronomia brasileira, entre outros aspectos. E ndo com as diversas
formas com que um restaurante pode se desenvolver e crescer, isto é, quais estratégias poden
ser utilizadas para o seu crescimento. Estas informacgbes foram levantadas com base nas
revistas do setor e conversas com empresarios o permitiu caracterizar a ABRASEL desta
forma.

Outra justificativa para este trabalho refseeao fato de que as estratégias
corporativas ou de crescimento ndo costumam ser estudadas em pequenas empresas. Quant

ao meio académico sera um trabalho cientifico importante no enriqguecimento das pesquisas ja
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existentes sobre estratégias de crescimento e sera mais uma op¢ao de pesquisa para todos c

interessados no segmento de alimentacéo fora do lar.

1.4..... ESTRUTURA GERAL DO TRABALHO

Na secado 2.1 realizou-se um trabalho detalhado sobre a formacao das estratégias de
crescimento, expondo e informando o leitor sobre a opinido de algumas escolas da
administracdo estratégica, bem como as varias perspectivas de formacdo da estratégia
expostas por obras relevantes, e com linguagem explicativa sobre o assunto. Ainda nesta
secao foi explorado com afinco as diversas classificacbes de estratégias de crescimento, e
explorado e explicado cada tipo de estratégia de crescimento.

Com intuito de alcancar com sucesso 0s objetivos tracados, realizou-se um trabalho
atento para definir claramente as tipologias existentes no setor de restaurantes, o que é
apresentado na secédo 2.2. A secdo 2.3 descreve as possiveis estratégias de crescimento qu
podem ser utilizadas em restaurantes, sendo o cruzamento dos dois conteudos anteriores.

Para se conseguir chegar as consideracfes deste trabalho, foi realizada pesquisa
bibliografica em publicacbes do setor, as quais envolvem documentos de pesquisa da
ABRASEL, acessados através de seu sitio na internet, em artigos cientificos e dissertacfes de
mestrado relacionados ao setor de restaurantes. Com vistas a possibilitar a apresentagcéao e
analise de dados, foram realizadas duas entrevistas com pessoas ligadas diretamente a
ABRASEL e proprietarias de restaurantes, objetivando explorar ao maximo suas experiéncias
e conhecimento sobre o setor. As fontes pesquisadas e utilizadas que ndo séo consideradas
cientificas foram de grande valia e informativas quanto ao assunto, visto que obras

bibliograficas sobre o setor de restaurantes sédo incompletas e em pouquissima quantidade.
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2...... FUNDAMENTACAO TEORICA

Nesta secdo serda estudado o conteudo estratégias de crescimento, entretanto em
primeiro lugar, sera tratado o assunto “formacgdo de estratégias”, para se explorar, como as
estratégias podem se formar dentro da organizacdo. Em seguida é realizado um levantamento
e caracterizacdo das diversas formas de estratégias de crescimento, fazendo sendeanali
como cada autor estudado classifica as estratégias de crescimento. Depois serdo
caracterizados, um grupo de estratégias de crescimento, comecando na estratégia de
concentracdo e terminando na estratégia internacional. Posteriormente € feita uma
classificacdo sobre restaurantes, de acordo com as literaturas encontradas sobre o0 assunto. Pg
fim é realizado um cruzamento de estratégias de crescimento e restaurantes, explorando quais

estratégias de crescimento sdo aplicaveis a restaurantes.

2.1.... ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO

2.1.1.. A Formacao de Estratégias

Harrison (2005) aborda trés perspectivas sobre administracdo estratégica e 0 processo
de administracéo estratégica, sao elas, a perspectiva tradicional, a visdo da empresa basead:
em recursos e o0 ponto de vista do publico interessado. A perspectiva tradicional sobre a
formacdo de estratégia comeca a ganhar destague na segunda metade do século XX, quandc
economistas estudaram ativamente topicos associados a competitividade dos setores. Entre os
topicos estudados destacam-se, concentracdo de setores, diversificacdo, diferenciacdo de
produto e poder de mercado. Para a administracdo estratégica a limitacdo do estudo dos
economistas era de que suas pesquisas se concentravam exclusivamente nos setores e muitc
assumiam que as diferencas individuais dentro da empresa ndo importavam. Também
influenciaram a administracdo estratégica, as areas de financas, marketing, psicologia e
administragéao.

De acordo com consenso em que entraram 0S estudiosos sobre o0 processo de
administracdo estratégica, consolidou-se o método tradicional de administragcdo estratégica. O

método ficou definido como sendo a “analise dos ambientes internos e externos da
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organizacdo para se descobrir os pontos fortes, pontos fracos, oportunidades e ameacas de
organizacdo” (HARRISON, 2005. p. 27-8). As palavras de Harrison estdo em consonancia
com as premissas da Escolalesign porque esta explica que “a formulag¢do da estratégia

busca atingir uma adequacédo entre as capacidades internasosilisidades externas”
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 28

Desta adequacao proposta pela escolalekignsurge o resultado da andlise das
oportunidades, ameacas, pontos fortes e pontos fracos, que fornecem as bases para a
organizacdo desenvolver missdo, metas e estratégia. O método para se formar a estratégia
segundo a escola diesign complementado por Harrison (2005) é que, a empresa selecione
estratégias que aproveitem os pontos fortes organizacionais e as oportunidades ambientais,
neutralizando ou diminuindo o efeito dos pontos fracos organizacionais e as ameacas
ambientais.

Para Harrison (2005, p. p&xistem algumas perspectivas no método tradicional de
desenvolvimento da estratégia. A primeira dessas perspectivas refere-se ao determinismo
ambiental, que prega que a boa administracdo esta associada a determinacdo de que a
estratégia ideal é aquela que melhor se adapta as forcas do ambiente. A segunda idéia € um
processo chamado “determinagdo do que se quer”, contrariando o determinismo ambiental,
esta idéia defende que a organizacdo ndo se submeta as forcas ambientais, mas sim, ela pod
influenciar o seu préprio ambiente, e em parte criar seu proprio ambiente, por meio de
aliancas estratégicas com seus Pls (Publicos Interessados), investimentos em tecnologia de
ponta, propaganda, entre outras atividades. Para pequenas organiza¢fes, ha limitacdes em
influenciar sozinhas o ambiente, por isso Harrison (2005) explica que para superar estas
limitacdes podem ser formadas aliancas estratégicas com organizacées do mesmo porte ou até
mesmo com organizagbes maiores.

De acordo com a escola design “a formacdo da estratégia deve ser um processo
deliberado de pensamento consciente. A acao deve fluir da razdo: estratégias eficazes derivam
de um processode pensamento humano rigidamente controlado” (MINTZBERG;
AHLSTRAND; LAMPEL, 2000, p. 32). Da escola designderiva o pensamento tradicional
relativo & formacdo da estratégia, este pensamento em sintese, defende que, 0s gestore:
respondem as forcas ambientais, ao tomar decisfes consistentes com uma estratégia ja
definida, estratégia esta que é chamada de deliberada (HARRISON, 2005).

Mintzberget al (2006) apresentam algumas definicdes de estratégia que se enquadram
no pensamento tradicional exposto por Harrison (2005). A primeira definicdo de Mirgzberg
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al. (2006), apresentam a estratégia como um plano, isto € um curso de agdo previamente
pretendido, no qual a estratégia é criada antes das ac¢des. Definicdo esta criadala partir
Escola do Planejamento. Nesta concepcédo a estratégia forma-se como um processo altamente
formal, quase que mecanicamente programada, deixando de lado, a simplicidade e a
informalidade da escola do design, a estratégia se torna um plano com uma elaborada
sequencia de etapas. Ay@sua formag¢do como plano, a estratégia surge pronta, em todas
suas etapas, e em seus minimos detalhes, para que possa ser implementada com atenca
especial quanto a, objetivos, orcamentos, programas e seus varios tipos de planos operacionais
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000).

Quando a estratégia nao é planejada ou pretendida, € chamada de estratégia emergente
Segundo esta estratégia os gestores descobrem o que vai funcionar dentro da organizagao
através de um processo de tentativa e erro (HARRISON, 2005). Esta estratégia surge de um
processo espontaneo, no qual a estratégia que funciona corretamente é aprovada e adotad:
pela empresa. Finalizando a perspectiva tradicional sobre formacéo de estratégia, segundo
Harrison (2005), as empresas devem adotar o determinismo ambiental quando os custos para
influenciar o ambiente forem maiores do que os beneficios, podem se prender em processos
deliberados de planejamento estratégico, sem nunca se esquecer que € aceitavel cometer erros
e aprender com eles a medida que se percorre o0 curso estratégico tracado.

A segunda perspectiva de Harrison (2005) para a formacdo da estratégia entende a
organizacdo como um conjunto de recursos. Considerando que a empresa pode obter
vantagem competitiva se possuir recursos superiores. Estes recursos superiores sdo aquele:
valorizados no mercado, cativos de um pequeno numero de empresas e dificiimente
substituidos; se, além destas caracteristicas o recurso for caro ou impossivel de ser copiado, a
empresa tera vantagem competitiva sustentavel (BARNEY; HESTERLY, 2006). Assim como
na perspectiva tradicional, o pensamento econémico também influenciou esta visdo. Os
recursos superiores que a empresa pode ter podem ser recursos financeiros; fisicos; humanos;
o conhecimento e o aprendizado das pessoas da empresa; e recursos organizacionais gerai
como, reputagdo da empresa e boas relagcbes com Pls externos. Nesta perspectiva uma da:
implicacbes para 0s gestores € que seu papel mais importante passa a ser adquirir,
desenvolver, administrar e descartar recursos (HARRISON, 2005).

A terceira perspectiva sobre a formacdo de estratégia concebe a organizacdo como
uma rede de relagcdes com os Pls. Esta abordagem foi desenvolvida como uma resposta aos
crescentes niveis de mudanca e de complexidade do ambiente externo. Nesta abordagem a
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empresa pode obter vantagem competitiva por meio do gerenciamento superior dos seus PIs.
Algumas vantagens dessa perspectiva podem ser apontadas, tais como: representar melhor os
Pls, o grupo de interessados para o qual se dirige a atencdo gerencial amplia-se, 0s gestores
compreendem melhor as forcas ambientais que influenciam o comportamento de seus PIs,

evita-se mais facilmente Pls insatisfeitos, e por fim, a abordagem apresenta mais opcoes

estratégicas a escolha (HARRISON, 2005).

Continuando as definicbes de estratégia de Mintzeee (2006) dentro de plano a
estratégia pode ser encontrada como um pretexto, uma artimanha especifica para superar um
oponente ou um concorrente. Um exemplo de pretexto ocorre quando uma empresa ameaca
expandir a capacidade de sua fabrica para desencorajar o concorrente a construir uma nova.

Segundo Mintzbergt al. (2006) se as estratégias podem ser pretendidas como planos
ou pretextos, também podem ter uma definicdo que envolva o comportamento resultante. Essa
definicdo refere-se a estratégia como padrdo. As definicdes de estratégia como plano e padrao
podem ser ndo relacionadas uma com a outra, “planos podem nao se realizar, enquanto os
padrdes podem ser pednacebidos” (MINTZBERG et al 2006, p. 25).

De acordo com Mintzberet al. (2006) o quarto P para definir estratégia, € como uma
posi¢do, um meio de localizar a organizacdo em seu ambiente, por esta definicdo a estratégia
torna-se uma combinag&o entre o contexto interno e externo. Quando a empresa utiliza a sua
estratégia como posicao, ela esta localizada no ambiente onde 0s recursos estdo concentrados
A estratégia como posi¢ao € compativel com plano e padréo.

A quinta definicdo de estratégia refere-se ao ambiente interno da organizacao, tratando
a estratégia como uma perspectiva. Neste aspecto, estratégia € para organizacao aquilo que ¢
personalidade é para o individuo. Esta definicdo trata estratégia como um conceito, ou seja,
“todas as estratégias sdo abstragdes que existem apenas na cabega das partes interessadas da
empresa” (MINTZBERG et al 2006, p. 27). Nesta definicAho um ponto importante a ser
ressaltado é que a perspectiva € compartilhada pelos membros da organizagcdo, por suas
intencdes e/ou por suas acdes. A perspectiva para a formacéo da estratégia € aoertder a
coletiva, para entender como as intencdes se espalham pela organizacdo para se tornarem
compartilhadas e que agbes podem ser praticadas em bases coletivas e consistentes
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2000.

Outro ponto preponderante na formacdo da estratégia consiste em identificar quais sado
as competéncias essenciais que uma empresa precisa construir para obter vantagem

competitiva. Construir competéncias essenciais ndo é uma tarefa facil para a organizacdo. A
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empresa precisa potencializar suas competéncias basicas para obter vantagem competitiva,
entretanto, sem se esquecer do cenario competitivo da inddstria como um todo
(CARVALHO; LAURINDO, 2007). Para fixar e trabalhar competéncias essenciais, em
primeiro lugar a organizacao precisa ter bem claro, quais sdo as suas competéncias basicas
para tanto Rabechini Jr. e Carvalhpud Carvalho e Laurindo (2007, p. hdefinem
competéncia basica como ufeonjunto de esforgos capazes de levar a organizagdo a

construir uma vantagem competitiva sustentavel que/gejao contexto estratégico”.

E a partir das competéncias basicas, que a empresa tem condi¢cbes de construir suas
proprias competéncias essenciai®r¢ competencig¢s Estas competéncias, por sua vez,
precisam de mais requisitos para a sua construcao, tais como ter competéncias basicas a umn
custo baixo e mais rapido do que os concorrentes (CARVALHO; LAURINDO, 2007).
Segundo Carvalho e Laurindo (2007 p.),60a0 cultivar competéncias essenciais, a
corporagdo consegue compartilhar custos, sem necessariamente ter que investir mais que 0S
concorrentesm pesquisa ¢ desenvolvimento”.

Carvalho e Laurindo (2007) ainda defendem que uma organizacdo com diversos
negocios e produtos possui ndo sé competéncias essenciais, mas também produtos essenciais
Segundo os autores, a empresa que queira sustentar eficazmente uma lideranca com suas
competéncias essenciais, tem que se esforcar para aumentar a sua fatia de mercado em seu
produtos essenciais, aumentando assim seus clientes e afastando iniciativas de investimento
de concorrentes potenciais.

As competéncias essenciais também podem auxiliar no desenvolvimento de novos
negoécios ou orientar aquisicbes. As competéncias essenciais de uma empresa podem ser
aprimoradas na medida em que sao aplicadas ou compartilhadas, porém, com o passar do
tempo, se ndo forem bem construidas podem ser perdidas, porque o conhecimento se nao for
constantemente atualizado, também se fragmenta (CARVALHO; LAURINDO, 2007).

As competéncias essenciais sendo consideradas Unicas e de propriedade das unidades
de negocio, podem fazer surgir na empresa, apenas inovacdes limitadas, como expansodes de
linha, produto-linha ou expansbes geogréaficas. Assim as competéncias essenciais podem
fragmentar-se, porque ndo conseguem ultrapassar a barreira das unidades de negdcio. Pare
gue as competéncias essenciais possam chegar ao nivel corporativo, uma empresa geralmente
precisa passar por um processo de mudancas culturais e estruturais (CARVALHO;
LAURINDO, 2007). Segundo Carvalho e Laurindo (2007, p. 87) este processo de mudangas

envolve “o desenvolvimento de uma nova arquitetura estratégica, com infra-estrutura
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administrativa apropriada, trabalho em conjunto, capacidade de mudanga, condescendéncia
para divisdo de recursosppcao das habilidades individuais e pensamento a longo prazo”.

A organizacdo com uma nova arquitetura estratégica e um plano estratégic
estabelecido conseguird coordenar todas as unidades de negodcios, fazendo com que as
mesmas trabalhem de forma unificada para construgdo das competéncias essenciais da
corporacao, isto €, da empresa como um todo (CARVALHO; LAURINDO, 2007).

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) fecham esta secdo, fazendo um paralelo com os
ensinamentos da escola do design, somados a explicacdo de Harrison (2005). Para os quatro
autores a estratégia quando formulada eficazmente, dispde, integra e aloca 0s recursos, as
capacitacdes e as competéncias da empresa para que esta se alinhe adequads@oente ao
ambiente externo, racionalizando a missao e a visao junto com as ac¢des tomadas para atingi-
las, salientando ainda que devem ser coletadas e analisadas informacdes sobre uma série de
variaveis, incluindo mercados, clientes e tecnologia, para que as estratégias possam ser
compostas e utilizadas adequadamente.

Esta secdo mostra-se importante para o trabalho como um todo, porque as estratégias
possiveis de serem adotadas em restaurantes e as ja utilizadas de alguma maneira tem que se¢
formadas, seja como estratégia deliberada ou emergente, pelo método tradicional ou nédo. A
formacdo da estratégia € o primeiro passo para que estratégias de crescimento sejam
utilizadas.

2.1.2.. Tipos de Estratégias de Crescimento

No campo da estratégia empresarial existem diversas nomenclaturas a respeito de
Estratégias de Crescimento. Nesta secdo procura-se problematizar a questdo, por meio da
revisao bibliografica dos principais autores que analisam o fendbmeno, e expor 0s pontos de
vista, classificagcdes e respectivas tipologias. As obras pesquisadas que tratam do tema
proposto sdo as seguintes: Aaker (2007); Wright, Kroll e Parnell (2000); Harrison (2005);
Hitt, Ireland e Hoskisson (2008); Costa (2006); Toledo (2003); Toledo (2005). Ao final desta
secao, apos analise dessas literaturas sera definida e justificada a classificacdo mais adequad:
aos objetivos do presente trabalho.

Para Aaker (2007), muitas empresas centram 0 seu crescimento na melhoria de seu

desempenho, mediante procedimentos como reducdo de tamanho, reestruturacéo,
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reorganizacdo e reducdo de custos, e até mesmo a diminui¢cdo dos retornos. Porém, para o
autor “hd uma percepcdo crescente de que o caminho para um melhor desempenho deve
envolver uma énfase renovada em crescimento” (AAKER, 2007, p. 245).

Segundo Aaker (2007), a forma de estruturar estratégias alternativas de crescimento

esta baseada, parcialmente, na matriz produto-mercado de Ansoff, conforme a figura a seguir:

Produtos atuais Novos produtos
Mercados|!. Crescimento em mercados de |ll. Desenvolvimento de produto
atuais produtos existentes » Extensdes de linha
< Aumentar a participacéo » Expandir escopo do produt
de mercado » Desenvolver um produto de
« Aumentar a utilizagédo do nova geragao
produto + Desenvolver novos produtg
o Aumentar a frequiéncia de para 0 mesmo mercado
uso
o Revitalizar a marca
o Encontrar novas aplicag¢
para 0s usuarios atuais
Novos Il. Desenvolvimento de mercado V. Diversificagdo envolvendo varios
mercados » Expandir-se produtos e varios mercados
geograficamente * Relacionada
» Visar novos segmentos + Naorelacionada
IV. Estratégias de integracgéo vertical

Figura 1: Estratégias alternativas de crescimento
Aaker (2007, p. 247)

No primeiro quadrante, a empresa pode possuir experiéncia, conhecimento e recursos
para aumentar a sua participacdo em mercados de produtos ja existentes. Podem ser realizada:
acOes para aumentar a participacdo de mercado e/ou aumentar o uso do produto (AAKER,
2007). No segundo quadrante, o desenvolvimento de produto pode ocorrer de varias formas,
como adi¢cdo de caracteristicas ao produto, desenvolvimento de produtos de nova geracao, e
desenvolvimento de varios produtos para mercado existente (AAKER, 2007).

O terceiro quadrante refere-se ao desenvolvimento de mercado usando produtos
existentes. A empresa pode expandir-se geograficamente ou estender-se para novos
segmentos de mercado (AAKER, 2007). O quarto quadrante refere-se a estratégias de
integracdo vertical, esta por sua vez, pode acontecer para frente, quando a emprasa compr
outra, que esta a jusante do fluxo do produto, ou para tras, quando a empresa compra outra
gue esta a montante do fluxo do produto (AAKER, 2007). O quinto quadrante refere-se a
estratégia de diversificacdo, que ocorre quando a empresa diversifica 0s seus negocios. A
diversificacdo é relacionada quando a empresa trabalha com competéncias semelhantes no

negoécio existente e no negocio recém adquirido. A diversificacdo sera nédo-relacionada
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quando as competéncias, para tocar o negdécio existente e o adquirido forem distintas
(AAKER, 2007).

Aaker (2007) classificas estratégias de crescimento em quatro grandes grupos, de
acordo com a matriz produto-mercado de Ansoff, na qual cada quadrante possui subdivisdes.
Para Aaker (2007), as estratégias sO serdo bem sucedidas se existir sinergia entre 0s negdcios
da empresa. O que fica entendido das estratégias de crescimento expostas por Aaker (2007) €
gque as mesmas podem se desenvolver a partir da compra de uma empresa ou dentro do
mercado de atuacao.

Wright, Kroll e Parnell (2000), explicam que em sua fase de formag&o dentro da
empresa, a estratégia pode se dar em trés niveis: empresarial, da unidade de negdcios €
funcional. Das trés, a que versa este trabalho e se refere a problematizacdo que esta sendc
desenvolvida neste text® a “Estratégia de Nivel Empresarial” ou Estratégias de Nivel
Empresarial. Da mesma forma que Aaker (2007), Wright; Kroll; Parnell (2000) consideram as
estratégias como alternativas estratégicas no nivel empresarial.

Segundo Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 127):

No nivel empresarial, a questéo estratégica basica que a alta administracdo enfrenta
é: em qual setor a empresa deve operar? A resposta a essa questdo depende dos
pontos fortes e fracos da empresa, bem como das oportunidades esampastas

pelo ambiente externo. Desta forma, explorando as alternativas estratégicas no nivel
empresarial.

Wright; Kroll; Parnell (2000) trata a reestruturacdo empresarial de forma diferenciada,
como fenébmeno ocorrido nas décadas de 1980 e 1990, ndo a enquadrando dentro das
alternativas estratégicas. Além da reestruturacdo Wright; Kroll; Parnell (2000) também né&o
consideram como alternativa estratégica a estratégia de concentracdo, queapdneess
corroborando com o conceito de Harrison (2005), € utilizada normalmente no comec¢o de um
empreendimento, quando a empresa se concentra em apenas uma area de negoécio.

Segundo Wright; Kroll; Parnell (2000) as estratégias de nivel empresarial se

classificam em trés grandes grupos, conforme a tabela a seguir:
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1. Estratégias de crescimento
Crescimento interno

Integracéo horizontal

Diversificagéo horizontal relacionada
Diversificacdo horizontal ndo-relacionada (diversificacdo por conglomerad
Integracao vertical de empresas relacionadas
Integracéo vertical de empresas nao-relacionadas
Fusbes

Aliancas estratégicas

2. Estratégia de estabilidade
3. Estratégias de reducéo
a. Reviravolta furnaround
b. Desinvestimento
c. Liquidacao
Quadro 1: Estratégias de nivel empresarial
Wright; Kroll; Parnell (2000, p. 132)

S@~ooo0oTp

Seré& analisado somente o primeiro grupo do quadro 1, por ser o fendmeno em analise
estudado para o desenvolvimento do trabalho. Para Wright; Kroll; Parnell (2000) existem oito
tipos de estratégias de crescimento que a empresa pode adotar. O crescimento interno é
adotado por muitas empresas como Unico caminho para o crescimento, evitando caminhos
alternativos como aquisi¢do de outras empresas, conforme o quadrante | exposto por Aaker
(2007), o crescimento interno ocorre quando a alternativa de crescimento adotada é de dentro
da empresa. A integracdo horizontal acontece quando a empresa expande-se, adquirindo
outras, na mesma linha de negdcios. A diversificacdo horizontal relacionada ocorre quando
uma empresa adquire outra de um setor externo ao seu campo de operacdes atual, mas que
esta relacionada a suas competéncias essenciais. Diversificagdo horizontal-ndo relacionada é
adotada quando a empresa adquire outra empresa de um setor ndo relacionado (exemplo:
empresa que da manutencdo em computadores e adquire uma empresa que presta servico di
informacdo de crédito) (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000). A integracdo vertical de
empresas relacionadas consis “aquisi¢do de uma empresa com competéncias semelhantes
ou complementares no canal de distribuicdo vett@&RIGHT; KROLL; PARNELL, 2000,

p. 141). Integragédo vertical de empresas né&o-relacionadas tem possibilidades limitadas de
transferéncia ou compartilhamento de competéncias (WRIGHT; KROLL; PARNELL,.2000)

As fusdes ocorrem quando duas ou mais empresas de porte igual, combinam-se em uma
empresa so, para permuta de acoes. E por fins¢aas-aliancas estratégicas que nada mais

sdo do que parcerias em que duas ou mais empresas realizam um projeto especifico ou
cooperam em determinada area de negocio, por tempo determinado (WRIGHT; KROLL;
PARNELL, 2000).
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O que se pode perceber € que para Wright, Kroll e Parnell (2000, p. 153), as
estratégias de cres@into sdo estratégias “destinadas a aumentar lucros, vendas e/ou
participagdo de mercado”. Segundo 0s autores dentro do grupo de estratégias de crescimento,
as estratégias estdo divididas em oito tipos distintos.

Harrison (2005) considera as estratégias no nivel empresarial como grande grupo, e
refere-se a elas como estratégias de nivel corporativo, por serem as estratégias utilizadas na

organizacdo como um todo. Harrison (2005, p. 180) ainda complementa que

No nivel corporativo, as responsabilidades primérias da formulagdo de estratégia
incluem estabelecer a direcdo para toda a organizagdo, formular a estratégia
corporativa, selecionar as areas nas quais a empresa vai concorrer, selecionar taticas
para diversificagéo e crescimento e administrar recursos e aptiddes corporativas.

Harrison (2005) considera como estratégias basicas de nivel corporativo, a
concentracdo, a integracdo vertical e a diversificacdo. A estratégia de diversifieacdo s
subdivide em dois tipos diferentes: diversificacdo relacionada e diversificacdo néao-
relacionada. Entretanto, Harrison (2005) ainda classifica outras duas estratégias em nivel
corporativo, que podem ser consideradas como complementares: reestruturacéo estratégica e,
fusdes e aquisicdes. A estratégia de concentracao é a estratégia de nivel corporative@ em que
organizacdo esta com todos 0s seus recursos de investimento em uma sO area de negdcios
(HARRISON, 2005). A estratégia de diversificacdo geralmente ocorre na empresa depois da
de concentracdo. A diversificagcdo acontépeando uma empresa expande suas operagdes de
negdcios através de novos produtos, fungdes desempenhadas, mercados e tecnologias”
(HARRISON, 2005,p.181). Esta diversificagdo ¢ relacionada “quando tem origem em
mercados comuns, tecnologias ou produtos ei¢est’; e ndo relacionada quando nao ¢é
baseada em caracteristicas em comum entre as atividades de uma corporagdo (HARRISON,
2005, p. 181). Existe também, no entendimento de Harrison (2005) a estratégia de integracao
vertical, que segundo Wright, Kroll Rarnell (2000, p. 14/ consiste na “aquisi¢do de uma
empresa com competéncias essenciais semelhantes ou complementares no canal de
distribuigdo vertical”, podendo ser a montante ou a jusante do canal de distribuicao.

Se as organiza¢Ges chegam a um ponto no qual o crescimento é lento, os lucros caem
ou uma crise a abala, e seus Pls ficam insatisfeitos, normalmente é comum que se adote uma
reestruturacao estratégica. A reestruturacdo envolve grandes mudancas nas estratégias, na:

estruturas e/ou nos processos de uma empresa (HARRISON, 2005). Fusdes, por outro lado,
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ocorrem sempre que duas organizagdes se juntam para formar uma Unica empresa. Ja a
aquisicao acontece quando a empresa adquire outra organizacdo ou controle das acgbes de
outra empresa, a aquisicdo pode ocorrer de forma amigavel ou hostil. Comparadas a
empreendimentos de crescimento interno que a organizacao possa fazer, fusdes e aquisicoes
sdo uma forma relativamente rapida de conseguir crescimento ou diversificacdo (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Patanto, para Harrison (2005), as estratégias de nivel corporativo sdo idésticas a
estratégias de nivel empresarial, podem ser classificadas em cinco tipos diferentes. Harrison
(2005) ainda explica o caminho que as estratégias de nivel corporativo seguem dentro da
empresa. Partindo do pressuposto de que a empresa adota em seu inicio a estratégia de
concentracdo, com o decorrer do tempo, ela pode adotar o crescimento interno e continuar
concentrada, ou entéo partir para fusdes e aquisicoes, integracao vertical ou diversificacao.

Para Costa (2006s estratégias corporativas ultrapassam os limites dos ambientes
competitivos especificos, englobando a empresa como um todo. De acordo com o autor estas
estratégia sdo mais gerais (abrangentes) do que as estratégias competitivas, fator também
entendido pelos outros autores explorados nesta secdo. Costa (2006) apresenta algumas
estratégias corporativas, as mais gerais, sao elas: Estratégias de Diversificacdo; Estratégias de
Aliancas e Parcerias; Estratégias de Expansao; e, Estratégias Corporativas Genéricas.

Para Costa (2006, p. 16 éstratégia de diversificagdo ¢ “um processo sistematico de
busca de novas oportunidades de atuacao para empresa ou entidade, partindo daquilo que ele
faz bem hoje”. Costa (2006) descreve a diversificacdo em relacionada, porém ndo comenta
sobre a nao-relacionada. Para o autor a diversificacao classifica-se em quatro tipas, a sabe
Horizontal; Vertical, Diagonal; e Diversificacdo Ancorada nas Competéncias Basicas. Esta
classificag@o dos tipos de diversificacéo € feita baseada na matriz produto-mercado de Ansoff.

Segundo Costa (2006), integracdo vertical para tras, para frente, e integracao
horizontal, sdo estratégias usadas desde a década de 1970. Para o autor, o 4pice desta
estratégiasoii o surgimento dos grandes conglomerados, “que forneciam tudo para todos em
qualquer lugar do mundo” (p. 171). Entretanto Costa (2006) lembra que toda e qualquer
empresa da atualidade deve concentrar-se em algumas competéncias basicas, pelo fato de nas
conseguir ser perfeita em todos os segmentos que atua, para que a mesma possa ser
reconhecida como a melhor naquilo que faz. E por este motivo que estdo surgindo cada vez
mais aliancas e parcerias estratégicas entre empresas, cada uma é especializasia em alg
aspecto relevante do processo ou projeto que pretendem desempenhar. Aliancas estratégicas
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podem se classificar em franquias, aliancas com clientes, aliancas com fornecedores, aliancas
com concorrentes, consorcios, associacoes, fusées, incorporacdes, aquisi¢coes, terceirizacoes e
quarteirizacdes (COSTA, 2006).

A estratégia de expansao tratada por Costa (2006) sefarexpansdo geografica ou
internacionalizacdo dos negocios. Justifica-se a adocdo deste tipo de estratégia porque,
segundo o autor, a concorréncia estd muito acirrada, as barreiras de entrada e deisaida de
mercado estdo caindo progressivamente, barreiras juridicas ja ndo sdo mais intransponiveis e
empresas de pequeno e médio porte ja conseguem atuar globalmente. E recomendavel atuar
como se a concorréncia fosse internacional e as oportunidades também (COSTA, 2006).

Para Costa (2006) também existem estratégias corporativas genéricas, estratégias estas
qgue ja foram aplicadas por organizacdes bem sucedidas. S&o elas: Tratamento ao cliente;
Enfase na qualidade; Operacdo em rede; Concentracdo e foco; Liquidez e leveza;
Simplicidade organizacional; Novo estilo de lider e de gerente; Novo estilo de colaborador;
Tecnologia da Informacéao e; Internacionalizacao.

O que se entende € que Costa (2006) especifica algumas estratégias corporativas,
segundo ele, as mais gerais, classificando-as em quatro estratégias distintas. A estratégia de
Diversificacdo € subdividida em quatro tipos, lembrando a matriz produto-mercado de Ansoff,
entretanto ndo se assemelhando a nenhuma outra classificagdo dos autores explorados nest
secdo. Dentro da estratégia de aliancas e parcerias € enquadrada fuséo, incorporacdo e
aquisicao, e ainda o autor especifica os tipos de aliancas estratégicas que podem ocorrer, fator
gue ao final da se¢éo podera se comprovar que nenhum dos outros autores chega a tal nivel de
detalhamento. Nas estratégias de expansdo Costa (2006) classifica em geografica e
internacionalizacdo, esta Ultima é tratada individualmente na concepcdo de Harrison (2005);
Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), com a nomenclatura de Estratégia Internacional. Costa
(2006) ainda faz referéncia as estratégias corporativas genéricas, estas sado as mais
discrepantes entre os autores revisados. As estratégias corporativas genéricas podem ser
entendidas como uma oportunidade de abracar varias possibilidades de investimento, entre
elas reestruturacdo e desinvestimento. Estas estratégias normalmente sdo utilizadas por
organizac¢des bem sucedidas.

Para Gardner e Thomapud Toledo (2005)assim como para Harrison (2005), Hitt,

Ireland e Hoskisson (2008), no nivel corporativo se faz atribuicdo de recursos pelos diversos
negoécios que compde o portfélio da empresa, nivel no qual a estratégia define o conjunto de
negoécios que forma o perfil da organizacdo. Dentro do nivel corporativo estdo as estratégias
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de crescimento, que contemplam a definicdo do escopo de atuacdo da empresa (seus negocios
produtos, mercados, e 0 escopo vertical ou grau de integracao na cadeia de valor da industria)
e as formas de alcancar seus objetivos (via desenvolvimento interno, aquisicdes e/ou fusoes, e
aliancas estratégicas) (TOLEDO, 2003).

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), as empresas utilizam as estratégias de
nivel corporativo para diversificar suas opera¢des de um Unico negdécio, competindo em um
mercado especifico para varios mercados de produtos e, mais comumente, varios negocios. A
partir desta expansao produto/mercadosdigue a estratégia de nivel corporativo “especifica
as acdes que uma empresa toma para obter vantagem competitiva, selecionando e
administrando um grupo de varios negdcios que competem em varios mercados de produtos”

(HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008, p. 154).

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) a diversificacdo de produtos € uma forma béasica
de estratégia de nivel corporativo. Os autores, dentre o0s varios ja estudados nesta
problematizacéo, sdo os que dao maior énfase a estratégia de diversificacdo, clasaificando-
por graus (baixo, moderado e alto) e separando em relacionada e ndo-relacionada. Outras duas
estratégias exploradas por Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) sdo as fusGes e aquisicles, e a
reestruturacao. A fusdo ¢ considerada a “estratégia pela qual duas empresas concordam em
interagir suas operacdes de forma relativamentd”igp. 183). A aquisi¢do ¢ a “estratégia
pela qual a empresa compra o controle, ou 100% de outra empresa com a inteng&o de tornar a
empresa adquirida uma subsididria de seu portfolio” (p. 183). A aquisi¢do pode ocorrer de
forma amigavel ou hostil. A aquisicdo subdivide-se em horizontal, vertical, relacionada e
internacional (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008). A reestruturagdo ¢ a “estratégia pela
qual a empresa muda seu conjunto de negdcios ou a sua estrutura financeira” (p. 197). A
reestruturacdo geralmente resulta de uma estratégia de aquisicdo fracassada (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2008).

A Ultima estratégia de nivel corporativo considerada por Hitt, Ireland e Hoskisson
(2008) é a estratégia internacional, aquela por meio da qual a empresa vende seus bens o
servicos fora da esfera de seu mercado local. Dentro da estratégia internacional podem ocorrer
aliancas estratégicas, aquisicdes e diversificacdo. A estratégia internacional no nivel
corporativo divide-se em trés tipos: multilocais, globais e transnacionais. Portanto, para Hitt,
Ireland e Hoskisson (2008), as estratégias no nivel corporativo sdo diversificacédo, fusao e
aquisicao, reestruturacdo e estratégia internacional.

A seguir uma sintese sobre as estratégias ja estudadas, de acordo com cada autor;



Autor

Nomenclatura Utilizada

Quais sao os tipos de
Estratégia

Subdividem-se como

Aaker (2007)

Estratégias Alternativas de
Crescimento

Crescimento em mercados de

Aumento da participacdo
de mercado

produtos existentes

Aumentar a utilizacéo do
produto

Extensodes de linha

expandir escopo do produ

Desenvolvimento de produto

desenvolver um produto d
nova geracgao

desenvolver novos
produtos para o0 mesmo
mercado

expansao geografica

Desenvolvimento de mercado

visar novos segmentos

Estratégias de integracao
vertical

Diversificacéo envolvendo
varios produtos e varios

Relacionada

mercados

Naorelacionada

Crescimento Interno

Integracéo horizontal

Diversificacdo horizontal
relacionada

Diversifica¢é@o horizontal ndo-

Wright; AI:[ernativas Est.ratégicas N{ relacionada
Kroll; Parnell| Nivel Empresarial = -
(2000) (estratégias de cresciment( Integ_r agdo vertical de empres
relacionadas
Integracdo vertical de empres
néo-relacionadas
Fusbes
Aliangas estratégicas
Estratégia de concentracdo
Integracao vertical
Harrison Estratégias de Nivel Diversificagéio Relacionada
(2005) Corporativo Naorelacionada

Fusbes e Aquisicbes

Reestruturacdo Estratégica

Costa (2006)

Estratégias Corporativas
(mais gerais)

Horizontal

Vertical

Diversificacdo

Ancorada nas competénci
béasicas

Diagonal

Estratégias de aliancas e
parcerias

Geogréfica

Estratégias de expansédo

Internacionalizacdo

Tratamanto ao cliente

Estratégias corporativas

Enfase na qualidade

genéricas

Operacao em rede

Concentracéo e foco
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Quais sao os tipos de

Autor Nomenclatura Utilizada Estratégia Subdividem-se como
Liquidez e Leveza
Simplicidade
Organizacional
Estratégias Corporativas | Estratégias corporativas Novo estilo de lider e de

Costa (2006) (mais gerais) genéricas gerente

Novo estilo de colaborado
Tecnologia da Informacao
Internacionalizacdo

Toledo Crescimento interno
(2003) €; Estratégias de Crescimentq Fuséo

Toledo em Nivel Corporativo Aquisicdo

(2000) Aliancas estratégicas

Relacionada
Naorelacionada
Aquisicéo horizontal

Diversificacdo

Hitt; Ireland,; -~ . — -

T ’ ~ o Aquisi vertical
Hoskisson Estratégia no Nivel Fusdo e Aquisicio qu_s_gfilo e tga
(2008) Corporativo Aquisicao relacionada

Aquisi¢céo internacional

Reestruturacéo
Estratégia internacional

Quadro 2: Classificacéo das Estratégias de Crescimento
Elaborado pelo Autor. Adaptado de Aaker (2007); Wright, Kroll e ParneDQg Harrison (2005); Costa
(2006); Toledo (2003, 2005); Hitt, Ireland e Hoskisson (2008)

Nota-se que todos os autores estudados nesta secdo tratam as estratégias de
crescimento em suas obras, com nomenclaturas, divisdo em grupos e subdivisdes diferentes.
Entretanto com uma seriedade impar todos conseguem transmitir os conceitos e definicdes
das mesmas, cada qual defendendo o seu ponto de vista. @aesttatégias de crescimento,
existem algumas comuns a maioria dos autores, como é o caso da Diversificacdo e da
Integracao Vertical.

E dificil filtrar um grupo de estratégias de crescimento, adotar somente aquele
conjunto e deixar as demais de lado. Este trabalho propde-se a utilizar um conjunto de
estratégias de crescimento que mais se adeque aos objetivos do mesmo. Ao analisar a
classificacdo de estratégias de crescimento colocadas pelos autores explorados nesta secao,
mais adequada para este trabalho e que permitira alcancar os objetivos tracados é a
classificacdo exposta por Aaker (2007), somada as estratégias de crescimentoeinterno
integracdo horizontal de Wright, Kroll e Parnell (2000), tendo em vista que podem ser
consideradas as mais adequadas a empreendimentos de pequeno e médio porte, comao

restaurantes.
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A proxima parte desta secdo busca elencar e descrever as diversas estratégias d
crescimento, objetivando subsidio ao final da se¢do para definir estratégias de crescimento

mais adequadas para restaurantes.

2.1.2.1 Concentragao

A estratégia mais comum em organizacbes recém criadas, que estdo dando seus
primeiros passos é a Estratégia de Concentracdo. Ela é adotada no comeco de um
empreendimento pelo fato da organizacdo comecar com um Unico produto ou servico ou com
um pequeno grupo de produtos ou servicos, em um unico mercado (HARRISON, 2005;
HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008). Esta estratégia esta associada a uma definicdo mais
restrita de negdécios. Para que esta estratégia aconteca a empresa deve estar cosetsdos 0s
recursos de investimentos voltados para uma s6 area de negocios. Hitt, Ireland e Hoskisson
(2008) acrescentam que a empresa que utiliza este tipo de estratégia gera 95% ou mais de suc
receita de vendas de sua area de negdcio principal.

Os Pontos fortes da estratégia de Concentracdo a serem considerados sdo: 0 destaque
gue uma organizacdo pode ganhar em uma area de negdécios; a estratégia permite que os alto
executivos desenvolvam um profundo conhecimento do negécio, reduzindo o0s erros
estratégicos; melhores condicbes para desenvolver recursos e aptiddes necessarios para
estabelecer vantagem competitiva sustentavel (HARRISON, 2005).

Os Pontos fracos desta estratégia ocorrem especialmente quando os ambientes séo
instaveis. Como a organizacdo depende de um produto ou de uma area de negocios para Se
sustentar, se ocorrer alguma coisa de errado, o desempenho organizacional da empresa pode
ser prejudicado. Produtos obsoletos e maturidade do setor criam riscos adicionais. A
capacidade de mudanca para outras areas em decorréncia da concentracdo € rimitada e
comparacdo com uma empresa diversificada, também pode haver problemas quando o setor
escolhido esta passando por uma evolugéo significativa e esta convergindo com outros setores
(HARRISON, 2005).

Podem ocorrer diversas implicacdes, da adocdo da estratégia de concentracdo. Embora
a empresa esteja crescendo, com a adocao da estratégia de concentragdo, no gaeéange a
financeira podem ocorrer problemas de fluxo de caixa, porque sdo necessarios investimentos

adicionais em equipamentos de capitamarketing Quanto aos recursos humanos da
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empresa, a estratégia de concentracao pode néo representar um desafio ou estimulo suficiente
aos gerentes, “eles podem ficar cansados de fazer a mesma coisa ano ap6s ano” (HARRISON,
2005, p. 182). As estratégias de reestruturacdo e foco também podem levar a empresa a

utilizar a estratégia de concentracao.

2.1.2.2 Crescimento Interno

Esta estratégia acontece em decorréncia do aumento das vendas, capacidade de
producdo e da forca de trabalho. As empresas que adotam esta estratégia acreditam que o
crescimento interno preserva melhor a sua cultura organizacional, eficiéncia, qualidade e
imagem, deixando de lado, por exemplo, a opcédo de adquirir outras empresas (WRIGHT,;
KROLL; PARNELL, 2000.

Segundo Wright, Kroll e Parnell (2000) a estratégia de crescimento ndo inclui apenas
0 crescimento do mesmo negocio, a organizacdo pode criar hovos negdécios, em direcao
horizontal ou vertical. Horizontalmente o crescimento pode envolver a criagcdo de novas
empresas que operam em negdécios relacionados ou ndo-relacionados. De acordo com 0s
autores verticalmente podem ser criados negdcios relacionados ou nédo relacionados, dentro do
canal vertical de distribuicdo da empresa.

Apesar de preservar a cultura, eficiéncia, imagem e qualidade, a estratégia de
crescimento interno possui algumas desvantagens, como 0 aumento dos custos burocraticos e
de coordenacao do novo negécio (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000). Os autores recém
citados recomendam que sé se criem novos negoécios quando os beneficios forem maiores do
que os custos. Dado o contexto estratégico, muitas vezes os beneficios séo dificeis de
quantificar, a empresa pode adotar o crescimento interno para manter o nivel de emprego, em
vez de subcontratar fornecedores externos para suprir as suas necessidades.

O crescimento interno difere da concentracdo, pelo fato de que nele, a empresa pode
criar novos negocios em dire¢ao vertical ou horizontal. No crescimento interno é possivel que
a empresa diversifique suas areas de negocios e ndo se concentre em uma sO, COMO Na

concentracao.



29

2.1.2.3 Integragdo Horizontal

A estratégia de integracao horizontal ocorre quando a empresa expande-se adquirindo
outra na mesma linha de negocios. Um dos principais motivos para realizar integracao
horizontal € aumentar a participacdo de mercado, associada com o aumento da receita. Ja a
maior participacdo de mercado d4 a empresa maior poder de barganha para lidar com
fornecedores e clientes. Por outro lado os custos da empresa diminuem por meio das
economias de escala, enquanto os produtos e servigcos da empresa podem ser promovidos cor
maior eficiéncia para um publico maior, 0 que permite um maior acesso aos canais de
distribuicdo, e resulta em uma maior flexibilidade operacional (WRIGHT; KROLL;
PARNELL, 2000).

2.1.2.4 Integracdo Vertical

Integracdo Vertical significa “fundir em um todo funcional em varios estagios de
atividades regressivamente, na direcdo das fontes de suprimento, ou progressivamente, na
direcdo dos consumidores finais” (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2000, p. 141).

De acordo com Aaker (2007), a integracao vertical representa uma potencial direcao
de crescimento; o autor ainda salienta que a integracdo pode ser para frente ou para tras.
integracdo vertical para frente ocorre quando uma empresa se move a jusante em relacdo ao
fluxo do produto, como um fabricante que compra uma cadeia de varejo. A integracédo para
trds é mover-se a montante, como um fabricante que investe em uma fonte de matéria-prima.
Wright, Kroll e Parnell expressam conceito muito semelhante ao de Aaker (2007), mudando
somente a nomenclatura para integracao vertical progressiva e regressiva.

A Integracdo Vertical pode trazer beneficios internos a empresa, como o potencial
para eficiéncia, através da sinergia das atividades de coordenacdo, também pode ajudar uma
organizacdo a melhorar seu acesso a componentes ou materiais essenciais, diferenciar seu
produtos ou obter maior controle sobre seu mercado. Por outro lado, as atividades ligadas a
integracdo vertical podem aumentar oS custos gerais, associar as empresas a firmas
adjacentes, nao-lucrativas ou fazer com que a empresa perca acesso a irgormacoe

importantes de fornecedores ou clientes (Harrison, 2005). Uma boa forma de entender quando
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a integracdo vertical deve ser utilizada € avaliando-a, procurando os possiveis beneficios e

custos. Casos tipicos segundo Aaker (2007) séo:

Acesso ao supriment| Em alguns contextos, o fator critico de sucesso, é contar com eentwride
ou a demanda matéria-prima, uma peca ou outro fator de insumo; nesse caso a intqumest
tras pode reduzir o risco de disponibilidade. De maneira similar, a integraga
frente poderia ser motivada por uma preocupac¢do com 0s pontos de ve

produto.
Controle do sistemi Pode ser necessario integrar-se verticalmente para obter controle suficiest
de produto um produto ou servico, a fim de manter a integridade de uma estraté

diferenciagéo.

Buscar uma éarea d Em decorréncia de pressodes enfrentadas sobre a margem de lucro dedseos,
negocios lucrativa fabricantes podem integrar verticalmente para frente, em direcdo ao ¢
oferecendo conjunto de servicos que sdo vendidos juntamente coodwiop
sendo o proprio fabricante, distribuidor e/ou varejista. Oferecer servi¢ngidas
ao produto, aumentando seu valor, ou buscar sempre inovarnemahiprodutog
e servicos em uma oferta Unica que atenda a necessidade do cliente, ut
solucdes integradas para que se tenha uma boa integracéo.

Quadro 3: Casos Tipicos de Beneficios e Custos para Utilizagao da Integracédo Vertical

Elaborado pelo autor. Adaptado de (Aaker 2007)

Por outro lado, observa Aaker (2007), que a integragao vertical pode introduzir risco
dentro da empresa, como 0 risco de administrar um nego6cio diferente, isto envolve
acrescentar uma operacao cujos ativos e competéncias organizacionais necessarios podem se
muitos diferentes daqueles existentes em outras areas de negocios da empresa, ja que
administrar uma organizagéo integrada resulta em complexidades adicionais. O aumento do
comprometimento com uma empresa e seu mercado refletido pela integracéo vertical reduz a
flexibilidade estratégica; se o0 mercado é saudavel, a integracdo pode melhorar os produtos, se
ocorrer 0 contrario, o0 mercado em queda, a integracdo pode causar uma grande queda na
lucratividade. Para Harrison (2005), a Integracdo Vertical contém um elemento de risco
similar a concentracdo. Se uma empresa € verticalmente integrada e seu principal produto se
torna obsoleto, a organizacdo como um todo pode sofrer, a ndo ser que suas atividades de
cadeia de valor sejam suficientemente flexiveis para ser usadas por outros produtos e servicos.
Pesquisadores descobriram que tanto altos niveis de mudancas técnicas como altos niveis de
concorréncia reduzem os lucros esperados da Integracéo Vertical (HARRISON, 2005).

Além dos riscos ja citados, a integracao vertical ainda pode levantar barreiras de saida;
se a empresa tornar-se fraca, o investimento adicional e o comprometimento criados pela
integracdo inibirdo a consideracdo de uma alternativa de saida, principalmente se uma
operacédo tornar-se dependente de outra (AAKER, 2007). Aaker lembra que existem outras
alternativas de integragdao vertical como: contratos de longo prazo, acordos de venda
exclusiva, propriedade de ativgsint venturesaliancas estratégicas, licencas de tecnologia e
franquia entre outros. Aaker (2007) observa que a maioria dessas alternativas envolvem

dificuldades, especialmente quando mudam as circunstancias e as relagcdes de poder, mas
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também garantem muitas vantagens de integracdo com menos desvantagens. Essas
alternativas podem ser consideradas antes de serem assumidos COMpPromissos com a
integracdo. E importante levar em conta as alternativas acima citadas porqueregigzsn
investimentos, caso a alternativa adotada fracasse, as barreiras a saida sdo menores (AAKER,
2007). Estas parcerias podem ser consideradas como formas de parcerias e aliancas
estratégicas, estas que serdo vistas mais detalhadamente na se¢éo 2.1.2.6.

2.1.2.5 Diversificagao

Segundo Aaker (2007), diversificacdo € a estratégia de ingresso em mercados de
produtos diferentes daqueles em que a empresa esta atualmente envolvida. A expansao de
produto e a expansao de mercado, geralmente envolvem entrada em outros mercados,
caracterizando, assim, a diversificagdo. A diversificagdo também pode envolver novos
produtos e novos mercados. Uma estratégia de diversificacdo pode ser implementada por
meio de aquisicéo (ou fusdo) ou de um novo empreendimento.

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), existem varios motivos pelos quais as empresas
utiizam a estratégia de diversificacdo no nivel corporativo. Normalmente utiliza-se uma
estratégia de diversificacdo para aumentar o valor da empresa, melhorando seu desempenho
geral. Cria-se valor por meio da diversificacdo-relacionada ou da diversificacdo né&o-
relacionada, quando a estratégia permite que os negocios de uma empresa aumentem as sua
receitas ou reduzam 0s seus custos ao implantar suas estratégias. A diversificagdo pode ter
efeito de neutralizar ou até reduzir o valor de uma empresa. Entre os motivos de neutralizar o
valor, estdo o desejo de equiparar e, assim, neutralizar o poder de mercado do concorrente
(como neutralizar a vantagem de outra empresa adquirindo um ponto de distribuicdo
semelhante). As decisbes de expandir o portfolio de negocios para reduzir o risco para o
gestor podem ter um impacto negativo sobre o valor da empresa (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008). As organizacdes diversificadas, organizadas através de unidades de
negocios possuem uma logica especifica de padrbes de diversificacdo, de uso de habilidades e
de alocacéo de recursos (CARVALHO; LAURINDO, 2007).

Maior diversificagdo reduz o risco para 0os gestores, no sentido de que se um dos
negocios de uma empresa diversificada fracassar, o alto executivo desse negdécio continua

trabalhando para corporacao. Além disso, como a diversificacdo pode aumentar o tamanho de
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uma empresa e, consequentemente, a remuneragao dos gestores, 0s mesmos tém motivos pat
diversificar uma empresa sem considerar se reduz ou ndo o valor da mesma (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Aaker (2007) classifica a diversificacdo em duas categorias a saber: relacionada e néo-
relacionada. Na Diversificacdo Relacionada, a nova &rea de negdcios apresenta importantes
pontos em comum com a area basica, esses pontos em comum S&0 importantes porque
garantem o potencial de gerarem economias de escala ou sinergias baseadas em uma troca d
ativos ou competéncias. Os negocios resultantes combinados podem conseguir aumentar o
retorno sobre o investimento, devido a fatores como aumento da receita, reducéo de custos ou
investimento reduzido (AAKER, 2007). A estratégia de crescimento com expansdo de
produto, envolvendo os mesmos mercados e sistemas de distribuicdo, e a estratégia de
crescimento com expansdo de mercado, sdo caracteristicas da diversificacdo relacionada
(AAKER, 2007).

Aaker (2007) ressalta que quando a diversificagdo relacionada é alcancada mediante
expansao interna, deve buscar transferir ativos ou competéncias, ja quando o veiculo é uma
aquisicao ou fusao, deve-se buscar a combinacdo de dois grupos de ativos e competéncias
complementares. Nestes dois casos devem ser considerados trés passos, a saber: primeirc
fazer um inventario dos ativos e competéncias para identificar as forcas reais que sao
transferiveis para outras areas de negdcios; o segundo passo € encontrar umagdemsle ne
a qual ativos e competéncias possam ser aplicados para gerar uma vantagem; o terceiro passc
€ enfrentar os problemas de implementacdo, porque ativos e competéncias podem exigir
adaptacdes ao ser aplicados em empresas diferentes, ou até mesmo pode ser preciso encontre
ou desenvolver novas capacidades.

Segundo Hitt, Ireland, Hoskisson (2008), a empresa que adota a estratégia de
diversificacdo relacionada no nivel corporativo, cria ou aumenta seus recursos e capacidades
para criar valor. A empresa que utiliza a estratégia de diversificagdo relacionada quer
desenvolver e explorar economias de escopo entre seus negoécios. Para Johnson, Scholes ¢
Wittington (2007, p. 318),

Se uma organizacdo tem recursos ou capacidades subutilizadas que ela ndo pode
encerrar ou dispor para outros potenciais usuarios de forma efetivafgzade
sentido usar esses recursos ou capacidades para diversificacdo em uma nova
atividade. Assim pode-se obter economia ao se ampliar o escopo das atividades da
organizacao.
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Se a empresa consegue fazer economias a medida que aumenta a variedade de bens
produzidos ou servigos prestados, com 0S mesmos recursos, ha economias deAescopo.
economia de escopo encontra-se presente quando a producao conjunta de uma Unica empres:
€ maior do que as producdes obtidas por duas empresas diferentes, cada uma produzindo um
Gnico produto (com equivalentes insumos de producdo alocados entre elas) (PINDYCK;
RUBINFELD, 2005; BESANKOet al 2006).

Disponiveis para empresas que atuam em mercados de varios produtos ou varios
segmentos, as economias de escopo, sdo economias de custo que a empresa cria ac
compartilhar com éxito alguns dos seus recursos e capacidades ou transferir uma ou mais
competéncias essenciais no nivel corporativo, criadas em um dos seus negocios para outro de
seus negocios (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Para Harisson (2005) diversificacdo relacionada implica o envolvimento
organizacional em atividades que sdo de alguma forma, relacionadas ao negdcio dominante ou
“principal” da organizacdo, sempre atravéS de mercados ou tecnologias comuns ou
complementares. A diversificacdo relacionada € baseada em similaridades que existem entre
produtos, servi¢cos, mercados ou processos de conversdo de recursos de diferentes partes d:
organizacdo. Assim como Aaker (2007), Harrison (2005) aponta 0 mesmo conceito de
diversificacao relacionada, e ainda acrescenta que as similaridades devem gerar sinergia o que
significa que uma organizagdo deve ser capaz de produzir dois produtos ou servigos
relacionados de forma mais eficiente do que duas organiza¢Bes, cada uma produzindo um
produto ou servico.

Segundo Harrison (2005), a diversificacdo tem relagbes que podem se dar de duas
formas: tangiveis ou intangiveis. A relacdo tangivel significa que a organizacao tem a
oportunidade de usar os mesmos recursos fisicos para propésitos multiplos, esta relagdo pode
resultar em sinergia através do compartilhamento de recursos. Se dois produtos similares séao
produzidos na mesma fabrica, pode se dizer que existe sinergia operacional. Outros exemplos
de sinergia resultantes de relacdo tangivel incluem, usar os mesmos canarkedmgou
distribuicdo para produtos multiplos relacionados; comprar matéria-prima similar para
produtos relacionados através de um escritério de compras centralizado para economizar;
providenciar programas de treinamento corporativo para empregados de divisbes diferentes
que estejam envolvidos no mesmo tipo de trabalho; e, anunciar produtos multiplos
simultaneamente (HARRISON, 2005).
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Para Harrison (2005), a relacdo intangivel ocorre sempre que as aptiddes
desenvolvidas em uma area podem ser aplicadas em outra, resultando em sinergia gerencial;
um exemplo desta relacdo € a Singer, que tem sua reputacdo estabelecida em maquinas de
costura e passou a comercializar pequenos eletrodomésticos sob a mesma marca
(HARRISON, 2005). Harrison (2005) diz que a sinergia baseada em recursos intangiveis
como marca ou gerenciamento de aptidées e conhecimento pode gerar vantagem competitiva
sustentavel, pois o0s recursos intangiveis sdo mais dificeis de imitar e nunca se esgotam.

Segundo Harrison (2005), os gerentes parecem acreditar que, se as unidades de
negoécios sdo de alguma forma relacionadas umas com as outras, a sinergia vai ocorrer
automaticamente, mas isto ndo acontece. Um fator que pode impedir a empresa de obter
ganhos de sinergia na diversificacdo relacionada € a falta de ajuste estratégico. Ajuste
estratégico refere-se a combinacdo efetiva das aptidfes estratégicas organizacionais. Um
exemplo ocorre quando duas organizacfes, em areas de negocios relacionadas combinam seu:
recursos, mas ambas sao fortes e fracas nas mesmas areas, reduzindo entdo o potencial d
sinergia, ou seja, 0S recursos sao substitutos ao invés de complementares.

A falta de ajuste organizacional é outro fator que pode impedir a empresa de obter
ganho de sinergia, isso ocorre quando duas organizacdes ou unidades de negocios, tem
processos administrativos, culturas, sistemas e estruturas similares. A falta de ajuste
organizacional ocorre porque ap0s o processo de diversificacdo ocorrido, as empresas podem
descobrir que as semelhancas reais eram minimas. Duas companhias relacionadas podem s¢
fundir num esforco para criar sinergia operacional e depois descobrir que séo
organizacionalmente incompativeis (HARRISON, 2005).

Segundo Harrison (2005), a l6gica dominante traz mais informacdes pelas quais as
organizacbes podem nado se ajustar. A logica dominante de uma organizacdo consiste na
maneira como 0s gerentes lidam com as tarefas gerenciais, o que eles valorizam e seu método
geral de administrar seus negocios: as caracteristicas do negocio principal tendem a levar os
gerentes a definir problemas de certas formas e a desenvolver ferramentas administrativas que
sdo particularmente Gteis para cumprir as tarefas criticas da principal area de negdcios.

A Diversificacdo Nao-Relacionada, segundo Harrison (2005), ocorre em empresas
grandes, geralmente chamadas de conglomerados, porque estdo envolvidas em uma
aglomeracdo de empresas néao-relacionadas. Segundo RpoetHarrison (2005), ha uma
pesquisa, na qual ele documenta o aumento na popularidade da diversificacdo nao-relacionada
nas décadas de 50 e 60, e inicio dos anos 70. O aumento dos conglomerados foi precipitado
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por diversas forgas, incluindo regulamentagdo governamental, popularidade da teoria
financeira, administracdo de portfélio e um aumento da popularidade do MPAC (Modelo de
Precos dos Ativos de Capital), da administracdo de portfolios financeiros. Ramadt (
HARRISON, 2005) concluiu em sua pesquisa que as empresas nao-relacionadas tinham
lucratividade mais baixa do que aquelas que adotavam outro tipo de estratégia corporativa
(HARRISON, 2005).

Para Aaker (2007), a diversificacdo ndo-relacionada é aquela que ndo tem pontos em
comum suficientes em marcas, marketing, distribuicdo, canais, producéo ou P&D para gerar
oportunidade de sinergia por meio de intercambio ou compartilhamento de ativos ou
competéncias. Dessa forma os objetivos deste tipo de diversificagdo s&o principalmente
financeiros; gerar correntes de lucro que sejam ainda maiores, menos incertas ou mais
estaveis do que seriam em outra forma de diversificacdo. Ainda segundo Harrison (2005), a
diversificacdo nao-relacionada exige muito dos executivos em nivel corporativo devido a
grande complexidade e a mudategcnoldgica entre os segmentos.

A diversificacdo nao-relacionada pode equilibrar o fluxo de caixa das unidades de
negocios. Uma empresa com negocios que merecam investimento pode comprar ou fundir-se
com uma “vaca leiteira” (uma empresa com grande fluxo de caixa), para garantir uma fonte
de recursos financeiros; inversamente uma empresa com bom fluxo de caixa pode entrar em
novos mercados, buscando oportunidades de crescimento (AAKER, 2007).

Segundo Aaker (2007) uma motivacao basica para diversificar, pode ser melhorar o
retorno sobre o investimento, entrando em areas de negocios com alto potencial de
crescimento. Pode-se conseguir também barganhar na compra de uma empresa; o0 modelo de
negoécios para muitas empresas é adquirir uma empresa com baixa lucratividade, que podera
gerar “crescimento de ganhos” quando combinada com a empresa adquirente. O resultado
sera o sucesso financeiro aparente, desde que a barganha persista, as aquisi¢ées continuem
os investidores permanecam convencidos de que o crescimento de ganhos € real. A Unica
desvantagem € que, neste caso, no final, a falta de uma estratégia real e de exceléncia
profissional aparecera.

Para Aaker (2007), a reducdo de risco também pode ser uma motivacdo para uma
diversificagcdo néo-relacionada. Esse tipo de diversificacdo pode reduzir o risco de mercado
enfrentado por uma empresa e, assim, proteger seus funcionarios, clientes e gerentes. Os
gerentes, principalmente podem ter de enfrentar com a néo diversificacao, perda do emprego,

da reputacdo, ou uma queda nos negocios que pode fugir de seu controle, assim eles séo
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fortemente motivados a diversificar. Porém a reducdo do risco obtida com a diversificacdo
nao-relacionada, ndo tem valor para os acionistas, que estao livres para diversificar por
possuir um portfolio de acdes.

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), as empresas ndo buscam o vinculo operacional,
nem corporativo, quando utilizam a estratégia de diversificagdo ndo-relacionada. Uma
estratégia de diversificacdo ndo-relacionada pode criar valor por meio de dois tipos de
economias financeiras. Economias financeiras sdo economias de custo realizadas por meio de
alocacbes melhoradas de recursos financeiros com base em investimentos dentro ou fora da
empresa.

Um tipo de economia financeira seria a alocagcdo eficiente de capital interno;
consegue-se essa eficiéncia a medida que os investidores adquirem participacdes acionarias
(propriedade) esperando altos valores de fluxo de caixa. Outro meio de alocar o capital € por
meio de dividas, a medida que os acionistas e credores adquirem participagcdo em negdécios
com perspectivas de grande crescimento e lucratividade tentam melhorar o valor dos seus
investimentos (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Nas empresas extremamente diversificadas, o escritério da matriz distribui capital
entre seus negocios para criar valor para toda a corporacdo. A natureza dessas distribuicbes
pode gerar ganhos provenientes das aloca¢gdes no mercado interno de capitais que sdo maiore:
do que os ganhos que seriam acumulados pelo fato de o capital ser alocado pelo mercado de
capitais externo. Isso ocorre porque enquanto administram o portfélio de negocios da
empresa, as pessoas que trabalham na matriz podem obter acesso a informacdes detalhadas
precisas sobre o desempenho real e o possivel no futuro desses negdcios (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008).

Nas economias emergentes, tais como a da China, da Iindia e do Brasil, a
diversificagdo aumenta o desempenho das empresas afiliadas com grandes grupos comerciais
diversificados, os chamados conglomerados, citados acima por Harrison (2005).

Segundo Aaker (2007) a Diversificacdo nado-relacionada possui alguns riscos; o
proprio conceito de diversificagdo néo-relacionada oferece risco e dificuldade, porque por
definicdo, ndo ha possibilidade de sinergia. Druckaud Aaker (2007) alega que toda
diversificacdo bem sucedida exige um nucleo ou unidade comum representado por mercados,
tecnologia ou processos de producdo comuns. Para Drucker sem tal unidade a diversificacéo

nunca funcionard. Entre os principais riscos, destacam-se 0s seguintes: a atencdo pode ser
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desviada dos negoécios centrais, pode ser dificil administrar a nova empresa, ou a nova
empresa pode ser supervalorizada.

A diversificacdo nao-relacionada, se fracassada, pode, na verdade, prejudicar 0s
negocios centrais originais ao desviar atencédo e recursos. O potencial de dificuldades em
administrar uma diversificacdo € maior quando se adquire uma empresa nao-relacionada. A
nova empresa pode exigir ativos, competéncia e cultura organizacional diferentes daqueles
exigidos pela area de negocios central. Também, uma equipe gerencial, habilidosa e
valorizada na empresa adquirida pode ir embora e ser dificil de substituir (AAKER, 2007).

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), as empresas diversificadas variam de acordo
com seu grau de diversificacdo e as ligacdes entre os seus negécios. O baixo grau de
diversificacdo adotado por uma empresa se assemelha em grande parte a estratégia em nive
corporativo de concentracéo, pelo fato de a empresa atuar somente em uma area de negdcio.
A empresa que gera mais de 30% de sua receita fora de um negdécio predominarste e cujo
negoécios estdo ligados de alguma maneira entre si, utiliza uma estratégia de diversificacédo
relacionada no nivel corporativo e tem um moderado grau de diversificacdo. Uma empresa
extremamente diversificada que ndo tem relacéo entre seus negodcios segue uma estratégia de
diversificacdo nao relacionada e com alto grau de diversificagdo (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008).

2.1.2.6 Aliancas Estratégicas

Para Wright, Kroll e Parnell (2000) aliancas estratégicas‘@ai@erias em que duas
ou mais empresas realizam um projeto especifico ou cooperam em determinada area de
negocid. As empresas que praticam esta estratégia partilham os custos, 0s riscos e 0s
beneficios de explorar e arriscar novas oportunidades de negdcios. Incluidas nas aliancas
estratégicas estdo, gsint-ventures acordos de franquia/licenciamento, P&D conjuntos,
operacdes conjuntas, acordos conjuntos para fornecimento a longo prazo, acordos de
marketing conjuntos e consorcios.

De acordo com Costa (2006) as aliancas estratégicas sao motivadas pelo fata de que
empresa precisa concentrar-se em algumas competéncias basicas para ser reconhecida com
melhor naquilo que € ou faz. Por este motivo € utilizada essa estratégia, porque nela cada

empresa que faz parte da alianca € especializada em algum aspecto relevante do processo a«
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qual estd direcionada a estratégia. As aliancas estratégicas podem ser temporarias,
desfazendo-se ap6s o término do projeto ou a longo prazo, ndo havendo mudangas na
propriedade das empresas. As aliancas podem se dar por varios motivos, desde tecnologicos
até politicos (WRIGHT; PARNELL; KROLL, 2000). Um exemplo de alianca estratégica por
motivo tecnoldgico pode ocorrer quando um projeto exigir tecnologia multidimensional que
nenhuma empresa possui sozinha. Desta forma empresas com tecnologias diferentes, mas
compativeis podem juntar-se (WRIGHT; PARNELL; KROLL, 2R00

Esta estratégia de crescimento possui vantagens e desvantagens. As vantagens Sao, qu
a empresa aliada permanece separada e independente, havendo pouco aumento de custo
burocraticos e de coordenacgédo; outra vantagem € que cada empresa pode se beneficiar com e
alianca estratégica sem arcar com todos 0s custos e riscos de explorar sozinha novas
oportunidades de negécios. E a principal desvantagem € a seguinte: uma das empresas
parceiras da aliangca pode possuir menos tecnologia ou menos conhecimento e ao final do
projeto ou da alianga ficar no mesmo nivel de sua parceira, e no futuro utilizar as tecnologias
e conhecimentos adquiridos para competir com sua antiga parceira e atual concorrente
(WRIGHT; PARNELL; KROLL, 2000.

2.1.2.7 Fusdes e Aquisi¢coes

Para Harrison (2005), fusdo ocorre sempre que duas organizacdes se juntam para
formar uma Unica empresa. Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) corrobora com o conceito de
Harrison e acrescenta que, uma fusdo € a estratégia pela qual duas empresas concordam en
integrar suas operagcdes de forma relativamente igual. H& poucas fusGes de verdade, porque
uma parte é geralmente dominante no que diz respeito a participacdo de mercado ou ao porte
da empresa. A fusdo geralmente é feita através de uma transacdo amigavel, mas também é
possivel que seja realizada de maneira hostil.

Ross, Westerfield e Jaffe (2002) explicam que na fusdo as firmas envolvidas
geralmente tém porte semelhante e combinam-se mediante uma simples permuta de acgdes.
Uma grande tendéncia que vem ocorrendo quando dois concorrentes se fundem é a
consolidacéo do setor. Exemplos sao consolida¢des importantes que tem ocorrido em bancos,
hotéis, empresas de telecomunicacdes, entre outros. O ataque corporativo é outro fendémeno

interessante, associado a fusfes; os atacantes corporativos sdo organizacfes e pessoas qL
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fazem fusbes, normalmente contra os desejos dos gerentes da empresa-alvo (HARRISON,
2005).

FusOes e outras formas de combinacdes de empresa geram eficiéncias consideraveis.
Porém a maioria das pesquisas parece indicar que fusfes e aquisicbes ndo sao, em meédia
financeiramente benéficas para os acionistas das empresas adquirentes (HARRISON, 2005).

A aquisicdo € uma estratégia pela qual a empresa compra o controle, ou 100%, de
outra empresa com a intencdo de tornar a empresa adquirida em uma subsidiaria em seu
portfélio. Nesse caso a administracdo da empresa adquirida responde a administracdo da
empresa adquirente. As aquisicbes podem ser amigaveis ou ndo amigaveis (HITT;
IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Segundo Hitt (2008), foi a partir da segunda metade do século XX, que a aquisicao
tornase uma estratégia importante, usada pelas grandes empresas para crescer e vencer
desafios competitivos. Até mesmo as empresas menores € mais concentradas comecgaram &
adotar estratégias de aquisicao para crescer e entrar em novos mercados.

Como dito anteriormente, segundo Harrison (2005), a maioria das pesquisas parece
indicar que as fusGes e aquisicfes ndo sdo, em meédia, financeiramente benéficas para os
acionistas das empresas adquirentes. Em um estudo envolvendo 191 aquisicdes em 29 setores
pesquisadores descobriram que as aquisicbes estavam associadas a queda de lucratividade
reducdo nos gastos com pesquisa e desenvolvimento, diminuicdo do numero de patentes
produzidas e aumento da alavancagem financeira.

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), existem razfes para as aquisicbes, como,
obtencdo de mais poder no mercado. O poder de mercado geralmente resulta do porte da
empresa e de seus recursos e capacidades para concorrer no mercado. Este poder é afetad
pela participacdo da empresa no mercado. Por isso, a maioria das aquisicdes que visa obter
mais poder de mercado, envolve a compra de um concorrente, um fornecedor, um distribuidor
ou de uma empresa de um setor altamente relacionado para permitir o exercicio de uma
competéncia essencial e para obter vantagem competitiva no mercado principal da empresa
compradora. Portanto, para aumentar seu poder de mercado, as empresas geralmente usan
aquisicdes horizontais, verticais e aquisi¢coes relacionadas.

Aquisicdo horizontal é aquela aquisicdo de uma empresa que concorre na mesma
indUstria que a empresa compradora. Este tipo de aquisicdo aumenta o poder de mercado de
uma empresa ao explorar as sinergias baseadas em custos e em receitas (HITT; IRELAND;

HOSKISSON, 2008). Aquisi¢éo vertical € aquela aquisicdo por parte de uma empresa, de um
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fornecedor ou distribuidor, de um ou mais de seus bens ou servigcos. Uma empresa torna-se
verticalmente integrada por esse tipo de aquisicdo quando ela controla partes adicionais da
cadeia de valor. A aquisicdo de uma empresa em uma industria relacionada € chamada de
aquisicao relacionada (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008). A diferenca entre os dois
tipos de aquisi¢cbes é que o primeiro tipo adquire uma empresa concorrente e o segundo tipo
atras ou a frente de seu canal de distribuicdo. Os conceitos destes tipos de aquisicdes sao
semelhantes aos conceitos das estratégias de integracao vertical e integracéo horizontal.

Existem varias razdes diferentes para ocorrer uma aquisicdo, uma delas € proteger a
empresa contra um mercado financeiro inconstante, permitindo que os proprietarios se
concentrem no desenvolvimento de inovagfes e na penetragdo do mercado. Assim, as
aquisicdes podem representar uma forma de renascimento de uma empresa parsefagilitar
esforcos e estimular o seu crescimento estratégico (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) ainda falam sobre outra estratégia em nivel
corporativo, a incorporacdo: considerada um tipo especial de estratégia de aquisicdo em que a
empresa-alvo ndo solicita a oferta da empresa compradora. Muitas tentativas de incorporacfes
ndo sdo desejadas pelos administradores das empresas compradas e sdo mencionadas corr
sendo hostis. Em alguns casos as ofertas ndo solicitadas podem vir de partes que estao
familiarizadas com a empresa-alvo e eventualmente sdo amigaveis. Comparativamente, as
aquisicdbes sdao mais comuns que as fusdes e as incorporacdes(HITT; IRELAND E
HOSKISSON, 2008).

Sobre o desempenho das fusbes, Harrison (2005) aponta, os fatores associados as
fusBes bem-sucedidas e as fracassadas. Através de pesquisas foi descoberto que fusbes bern
sucedidas sdo feitas por empresas adquirentes com débitos relativamente pequenos, as
negociagbes da fusdo sdo amigéaveis. Fusdes bem sucedidas tendem a envolver companhias
gue compartilham muitos recursos complementares, criando assim um potencial para sinergia,
0S maiores ganhos para os acionistas provenientes das fusdes ocorrem quando as culturas e o
estilos de administracdo das duas companhias s&o similares (ajuste organizacional). O
compartilhamento de recursos e atividades é importante para o sucesso pos-fuséo.

Embora as organizacées possam aprender com as companhias que adquirem, as
aquisicdes podem levar a uma reducéo nas atividades de pesquisa e desenvolvimento. Esse
efeito negativo pode vir da falta de foco na area de negdcios principal ou da absorcéo d
novos débitos que direcionam o fluxo de caixa para o pagamento de juros, afastando-se da

area financeira principal. Independentemente das razfes, as aquisicdes parecem ser uma
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forma de “comprar” inovagdes de fontes externas, ao mesmo tempo em que prejudicam as
inovacoes internas. Consequentemeritgins especialistas dizem que as aquisi¢des sdo “um
substituto para inovagao” (HARRISON, 2005).

Sintetizando o tema, as fusGes e aquisicOes apresentam uma alta incidéncia de falha,
mas se forem feitas cuidadosamente podem melhorar o desempenho da empresa. Uma vez
que a empresa tenha criado um portfélio de negdcios, seja através de fusdo, aquisicao,
incorporagao ou crescimento interno, a énfase passa a ser na administracdo desses negocios d

maneira a atingir um alto desempenho organizacional.

2.1.2.8 Reestruturagao

Segundo Harrison (2005), reestruturacdo € um redimensionamento significativo das
estratégias, estruturas e processos organizacionais de acordo com as novas realidades
ambientais. O mesmo autor ainda acrescenta que, transformacéo, renovacao, reorientacdo e
reestruturacdo sdo palavras que descrevem o mesmo fendmeno: uma mudanca radical na
maneira de como 0s negdécios sao conduzidos.

Para Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), reestruturacdo € definida como sendo uma
estratégia pela qual a empresa muda seu conjunto de negdcios ou sua estrutura financeira. O
fracasso de uma estratégia de aquisicdo é geralmente seguido de uma estratégia de
reestruturacdo. Ou entdo, € adotada a estratégia de reestruturacdo devido a mudanca nc
ambiente externo ou interno da empresa. Por exemplo, se surgir uma oportunidade no
ambiente externo que seja atraente para a empresa diversificada em vista de suas principais
competéncias. A reestruturacdo pode ser apropriada para posicionar a empresa para que els
possa criar mais valor para as partes interessadas, dadas as mudancas ambientais.

De acordo com Wright, Kroll e Parnell (2000) a reestruturagdo pode ser
organizacional, financeira ou de portfolio. A reestruturagdo organizacional acontece quando
se faz uma modificacdo significativa na organizacdo do trabalho no nivel empresarial. A
reestruturacdo financeira ocorre quando € reduzida a quantidade de dinheiro disponivel aos
executivos seniores da empresa para que nao invistam a riqueza dos acionistas em projetos
ndo lucrativos. A reestrutacdo de portfolio “refere-se a aquisicdo ou desinvestimento de
unidades de negodcios para aumentar o valor da empresa” (WRIGHT; KROLL; PARNELL,
2000, p. 130).
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Harrison (2005) aponta alguns métodos de reestruturacdo, descrevendo apenas um, 0
Redimensionamento ddownsizing Para o autor, o redimensionamento pode ser considerado
uma estratégia de recuperacdo, envolvendo taticas como, reducdo da forca de trabalho,
fechamento de fabricas néo lucrativas, terceirizacdo de atividades nao lucrativas,
implementacdo de controles mais estritos de custo ou qualidade, ou novas politicas, que
enfatizem a qualidade ou eficiéncia.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) apontam e descrevem trés métodos de reestruturacao,
incluindo aquele descrito por Harrison (2005). Entretanto os autores restringem mais do que
Harrison (2005) o conceito deownsizing O quadro a seguir apresentard os trés métodos e
sua descri¢éo:

Método Descri¢do do método

Downsizing Reduc¢éo do numero de funcionarios de uma empresa e, as vezes, do del
unidades operacionais, e pode ou ndo mudar a composicdo de negbé
portfdlio da empresa. Portantalownsizingé uma estratégia proativa intencio
de administrac&o.

Downscoping Refere-se a alienacao, cisdo ou outro meio de extinguir negdcios que na
relacionados com o negécio principal da empresa. Geralmente este mé
descrito como um conjunto de ac¢des que faz com que a empresa vaite
atencdo para o seu negdcio principad@vnscoping entendido como reducé
de escopo, tem um efeito mais positivo no desempenho da empresa dc
downsizing Ao realizar odownscopingde forma correta as empresas poden
concentrar em seus negdcios principais e melhorar a sua competitividade.

Compras Estratégia de reestruturacdo pela qual uma parte compra todos os ativos
Alavancadas empresa para fechar o seu capital. Apdés a conclusdo da transagéo as @
empresa ndo sdo mais negociadas publicamente. As compras alavancg
geralmente usadas para corrigir erros da administragdo ou porqt
administradores da empresa estdo tomando decisdes que atendem prinkgg
aos seus proprios interesses, em vez dos interesses dos acionistas.

Quadro 4: Métodos de Reestruturacao
Elaborado pelo autor. Adaptado de Hitt, Ireland e Hoskisson (2008)

2.1.2.9 Estratégia Internacional

Estratégia internacional ¢ definida como sendo “aquela por meio da qual a empresa
vende seus produtos e/ou servigos it esfera de seu mercado local” (HITT; IRELAND;
HOSKISSON, 2008. p. 211). Um dos principais motivos para que uma empresa desenvolva e
utilize esta estratégia € o potencial que os mercados internacionais tem de criar oportunidades

de negodcios. Um segundo motivo para a organizagdo internacionalizar seus negocios seria
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garantir os recursos dos quais necessita, como estoques de matéria-prima por exemplo
(HITT;IRELAND; HOSKISSON, 2008).

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) quando a empresa adota a estratégia
internacional e esta € bem sucedida, a organizacdo conta com quatro beneficios basicos, a
saber. O primeiro beneficio refere-se a ampliagcdo do tamanho do mercado, porque a empresa
tem a chance de expandir o seu mercado potencial. Embora seja dificil trabalhar fora de seu
mercado local e de seu pais, a estratégia internacional se mostra especialmente atrativa para
empresas que competem em mercados locais e tem oportunidades de crescimento limitadas. O
segundo beneficio € o retorno sobre o investimento no novo negdcio, porque grandes
mercados representam uma oportunidade sem igual para retornos significativos.

O terceiro beneficio, e talvez o mais importante, refer@s economias de escala e 0
aprendizado adquirido; como aprendizado as empresas:pag@lorar “competéncias-chave”
no mercado internacional por meio de compartilhamento de recursos e de conhecimentos
entre as unidades de negdcios, transpondo as fronteiras territoriais. Com relacdo a economia
de escala, se a empresa for capaz de padronizar seus produtos em todos os mercados que atu
utilizando as mesmas instalacbes de producdo e coordenando funcdes criticas relativas aos
recursos, conseguira obter boas economias de escala. Estes dois fatores se forem bem
trabalhados pela empresa geram sinergia e auxiliam a produzir mercadorias e servigos de
maior qualidade e a custos mais baixos (HITT;IRELAND; HOSKISSON, 2008).

O quarto beneficio de uma estratégia internacional bem sucedida é a vantagem da
localidade. Ao fixar instalacdes em outro pais a empresa pode optar por um acesso mais
rapido a mao-de-obra mais barata, energia, recursos naturais, acesso a suprimentos essenciai
e clientes. Depois de estabelecida em uma localidade atrativa a empresa deve administrar de
maneira eficaz suas vantagensapgue possa desfrutar totalmente dos beneficios oferecidos
pelas vantagens da localidade (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

A estratégia internacional em nivel corporativo tem como foco o escopo das operacdes
da empresa por das diversificacdes de produto e geografica. De acordo com Hitt, Ireland e
Hoskisson (2008) a estratégia internacional em nivel corporativo pode se classificada em trés
tipos distintos: multilocais, globais e transnacionais. A estratégia multilocal € aquela em que
as decisOes estratégicas e operacionais sdo descentralizadas ao nivel da unidade comercial d
cada pais, permitindo que cada unidade crie produtos sob medida para o mercado local. A
estratégia multilocal tem como foco a concorréncia em cada pais que a organi@agdo a
acreditando na tese de que os mercados diferem entre si. Uma das desvantagens da adocéo d
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estratégia multilocal, € a impossibilidade da organizacdo fazer economias de escala (HITT,;
IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) definem estratégia ajlobomo “estratégia

internacional por meio da qual a empresa oferece produtos padronizados em seus mercados
territoriais, sendo que a estratégia competitiva ¢ prescrita pelo escritorio central” (p. 219).
Com a padronizacdo a organizagdo consegue dar énfase as economias de escala e adota
padrées globais em todo o0 seu sistema administrativo. As desvantagens da estratégia global
sdo, a menor quantidade de oportunidades de crescimento, dificuldade de gerenciamento em
funcéo de ter de coordenar e fazer valer decisdes através de fronteiras territoriais.

A terceira estratégia internacional definida por Hitt, Ireland e Hoskisson (2008) é
estratégia transnacional, aquela por meio da qual tenta reunir a estratégia global a estratégia
multilocal, procurando obter a eficiéncia de uma e a preocupacado local da outra. Obter a
mescla perfeita entre estas duas estratégias € uma meta dificil, mas precisa ser alcancada par:
se chegar na estratégia transnacional. Esta estratégia permite a empresa criar uma rede

integrada para gerenciamento de contatos com clientes, fornecedores e outros PIs.

2.1.3.. Consideracdes da Secao 2.1.2

Na secdo 2.1.2 foram estudadas as diferentes classificacbes de estratégias de
crescimento definidas por alguns autores, observadas em todas as suas nomenclaturas e
especificidades. Percebe-se entdo certas semelhancas entre as estratégias de crescimento.

Com a explicacdo das diferentes classificacfes de estratégias de crescimento dispostas
pelos diversos autores, e a descricdo destas estratégias neste estudo, percebe-se que ha muit
caracteristicas parecidas entre elas. A estratégia de crescimento interno tratada por Wright,
Kroll e Parnell (2000), é muito parecida com a estratégia de concentracdo explorada por
Harrison (2005), porque tanto em uma como na outra a empresa cresce de modo interno, sem
0 desenvolvimento de produtos novos ou mesmo ingressarercados novos com produtos
atuais. A partir desta definicdo o crescimento interno se parece quase que totalmente com a
estratégia de desenvolvimento de mercado atual de produtos existentes de Aaker (2007).

A integracdo horizontal explicada por Wright, Kroll e Parnell (2000), que pode ser
considerada a compra de um concorrente, se parece em parte com o segundo quadrante de

estratégias de crescimento de Aaker (2007), porque a compra de um negocio concorrente
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pode ser um tipo de expansdo geografica. Um exemplo simples € um restaurante que compra

um concorrente em outro bairro da cidade em que atua.

2.2..... RESTAURANTES

De acordo com Rebelato (1997) a refeicdo fora de casa deixou de ser uma opc¢ao de
lazer e passou a ser uma questdo de necessidade. O que ocorre € uma terckigzacao
servigos familiares. A confecgéo das refei¢cBes da familia ficavam por conta da dauléue
da dona de casa, o que ocorre na atualidade € que cada vez mais as mulheres querem se
independentes e trabalhar fora de casa, ter um trabalho remunerado e se realizar
profissionalmente (REBELATO, 1997).

Rebelato (1997) constata que a tendéncia observada nas pessoas economicamente
ativas, que vivem nos centros urbanos é dar menor atencéo a refeicdo e maior atencdo ao
trabalho, porque a refeicdo € encarada como uma atividade ndo produtiva. Segundo Perre
apud Rebelato (1997), a populacdo de classe média e alta comecou a notar que, se for
contabilizado o tempo gasto com o planejamento da compra de alimentos, a compra,
organizacdo em casa, contratacdo de empregada para fazer comida, pagamento e outros
servicos relacionados alimentacdo dentro do lar, € muito mais vantajoso financeiramente se
fazer a refeicdo em um restaurante ou contratar um servico de entrega de refeicdo em
domicilio. Para pessoas economicamente inseridas na sociedade moderna, na qual o tempo
passa cada vez mais rapido, e o intervalo para almoco é curto, o restaurante € a alternativa
ideal.

Um publico identificado por Mundo Netapud Rebelato (1997), que optou por fazer
sua refeicdo diariamente em um restaurante, sdo aquelas pessoas que por uma questao d
comodidade, optaram por ndo mexer com empregada, nao perder tempo fazendo a sua préopria
refeicdo ou indo ao supermercado fazer compras. Outro publico que é assiduo em fazer suas
refeicbes em restaurantes sao as pessoas da terceira idade, eles ndo se dispde a fazer comic
em casa. Nos finais de semana e feriados, a refeicdo em um restaurante tem outro sentido,
para as familias que vao a um restaurante neste dia, a refeicdo € uma opcéo de lazer. Nesse:
dias, os restaurantes ofertam cardpios especiais com precos diferenciados (REBELATO,
1997).
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Segundo Lippel (2002), diante do contexto citado por Rebelato (1997), na atualidade,
as pessoas passam menos tempo em casa em decorréncia do trabalho, da competitividade dc
mercado e a busca por melhores condi¢ces de vida, se preocupando cada vez menos em obte
comida para sobreviver. Nas cidades existe a praticidade dos alimentos prontos, que estédo
disponiveis em supermercados, lanchonetes e restaurantes, portanto, obter comida passou &
ser mais uma atividade rotineira do dia a dia. Desta forma, a tendéncia ja consolidada é que os
restaurantes fazem parte da vida das pessoas (LIPPEL, 2002).

De acordo com Rebelato (1997) os restaurantes surgiram na Ameérica, do modelo

europeu de estalagens e tabernas. Segundo Rebelato (1997, p. 01):

As tabernas eram casas publicas especializadas em bebidas e fornecimento de
alimentos para a populagéo local. Ja as estalagens se localizavam a beira da estrada,
oferecendo cama e comida ao viajante. No Brasil o desenvolvimento da industria de
restaurantes esta associado a industria de hotéis.

De acordo com Lippel (2002), em decorréncia do aumento populacional brasileiro e a
possibilidade de abertura de novos mercados, surgiram no Brasil as refdssfded as
quais segundo Rebelato (1997) instalaram-se no pais a partir de 1980, na maioria das vezes
em shopping center®u nas regifes urbanas mais populosas. Calcula-se que em 1990 ja
existiam aproximadamente dez mil estabelecimentos no ramo de servi¢cos de alimentacéo fora
do lar no pais.

Fonsecaapud Lippel (2002) defende que para se montar um restaurante, o
planejamento é fundamental, porque, o restaurante precisa de um objetivo, saber qual é o seu
destino, avaliar os erros e acertos durante o seu funcionamento, viabilizando a possibilidade
de correcbes durante o seu funcionamento. Foregma@dLippel (2002) ainda reforca que é
essencial ao se criar um restaurante, saber qual serd sua composi¢cao de custos, seu potenciz
de receita, e ainda a caracteristica principal do negécio.

Um fator que dificulta a inversdo tecnoldgica em restaesanta sua mao-de-obra
total ser artesanal, enquanto em outros setores, o0 investimento em tecnologia é visto como
fundamental para minimizar custos e maximizar lucros (LIPPEL, 2002).

Outra caracteristica marcante no setor de restaurantes, € que geralmente a gestdo da
empresa € centralizada, e em sua grande maioria sdo empresas familiares geridas pelos
proprietarios, empresas nas quais os gestores enfrentam problemas, como o nivel cultural das

pessoas envolvidas nas operacdes, o que pode gerar incompatibilidade de responsabilidades ¢
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grande rotatividade da forga de trabalho em decorréncia dos pisos salariais baixos. Um
segundo problema € a falta de profissionalizacdo dos fornecedores, que na maioria das vezes
nao sao confiaveis, porque ndo cumprem prazos de entrega e muitas vezes omitem a verdade
qguanto a qualidade dos produtos vendidos (LIPPEL, 2002). A autora salienta que 0 processo
de vendas de um restaurante deve estar em perfeita sincronia com o planejamento da
producdo, porque no segmento de restauracdo comprar bem é vital para a viabilidade do lucro.

Como setor da economia, o restaurante esta inserido em uma atividade econémica do
setor terciario da economia, a prestacdo de servicos. De acordo com o IBGE (Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica, 2006), o setor produtor de servigos estd desempenhando
um papel cada vez mais importante na economia mundial, tanto na contribuicdo para
dindmica econbmica, quanto para geracdo de renda e emprego em cada pais. No Brasil, os
dados da PAS (Pesquisa Anual de Servicos) realizada pelo IBGE no ano de 2001 ndo negam
esta tendéncia mundial. A pesquisa mostra que a participacdo do setor de servicos no PIB
(Produto Interno Bruto), chegou ao marco de 58,3% em 1999, excluidos os servigcos
financeiros, e chegou a responder por 57,2% da absorcdo d#ermBa na economia. Para
Corréa e Caon (2002) este indice, na realidade, € ainda maior, porque a pesquisa realizada
pelo IBGE classifica alguns setores como industria, apesar de sua maior fonte de renda ser
proveniente dos servicos (IBGE, 2006).

Dentro do setor de servigcos, o segmento de alimentacao fora do lar no Brasil, € um dos
gue tem maior relevancia, possui atualmente aproximadamente um milhdo de empresas que
empregam seis milhdes de pessoas. Os servicos de alimentacdo fora do lar movimentam 2,4%
do PIB brasileiro e representa 26% dos gastos totais da populagdo com alimentacdo. Estas
informagdes sobre o segmento foram levantadas e geradas pela ABRASEL (Associacao
Brasileira de Bares e Restaurantes). A ABRASEL foi criada em 1986 e tem como finalidade
“representar e desenvolver o setor de alimentagdo fora do lar, promovendo agbes que
contribuam para o crescimento sustentavel do Brasil” (ABRASEL, 2006). A ABRASEL
possui seccionais e regionais em 26 estados brasileiros.

De acordo com pesquisas realizadas pela ABRASEL (2006), corroborando com
Rebelato (1997), o crescimento do setor de restauracdo deve-se principalmente a tendéncia da
populacdo brasileira de cozinhar cada vez menos a sua propria comida. A cada quatro
refeicbes que uma pessoa faz, uma é feita fora de casa. O fato da mulher estar inserida no
mercado de trabalho e cada vez mais ausente do lar também é um fator preponderante para o
crescimento do segmento de alimentacao fora do lar.
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Como em diversos setores da economia, o crescimento do nimero de empresas do
ramo alimenticio é grande. No entanto a maioria ndo consegue sobreviver frente as exigéncias
do mercado, como oferecer uma refeicdo de qualidade a baixo custo, oferecendo o melhor
preco, sacrificando a lucratividade para ser o melhor entre os concorrentes existentes
(LIPPEL, 2002).

Castelli (2003, p. 297) conceituastaurante como sendo o “estabelecimento que
fornece alimentagdo ao publico mediante pagamento”. Os restaurantes apresentam algumas
caracteristicas espficas de acordo com os tipos de servicos oferecidos aos clientes. Os
servigos dos restaurantes podem ser agrupados em algumas modalidades. Em primeiro lugar a
la carte sistema no qual o cliente escolhe os alimentos que deseja consumir, a partir de um
grupo que é oferecido nmenudo restaurante. Em segundo lugar existebée d’hote, no
qual a refeicdo é oferecida com o mesmo cardapio para todos os clientes, em horario fixo. O
terceiro servico € a part neste existe um mesmo menu, a refeicdo é servida individualmente
aos clientes, este servi¢co ndo possui horario fixo. O quarto e ultimo servico € chamado servico
de banquete, onde a refeicdo é servida para um grande grupo de pessoas utilizando-se o
mesmo cardapio. Normalmente o servico de banquete ocorre para celebrar um acontecimento
social ou potico (JANEIRO,apudLEITE; SILVA; FERNANDES, 2008).

De acordo com Leite, Silva e Fernandes (2008), ap0s esta classificacdo dos servigcos de
restauracdo, pode-se afirmar que um restaurante ira optar por um tipo de servico que seja
compativel com sua classificacao e tipologia, com a finalidade de prestar o melhor servi¢co aos
seus clientes e satisfazer as suas necessidades.

Acrescentando e complementando o conceito exposto por Leite, Silva e Fernandes
(2008), Lippel (2002) classifica os restaurantes em trés grandes grupos, com subdivisoes,

como sera visto a seguir.

2.2.1.. A La Carte

A la carteé o método em que o cardapio é sempre igual, pré-definido e oferecido
diariamente, no qual o cliente escolhe o que ira comer através ohemmOs restaurantes
la carte tem garcons ou funcionarios de balcdo que anotam os pedidos dos clientes, levam

estes pedidos para preparacao, trazem o pedido até a mesa e fecham a conta do cliente. O:
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restaurantes la carte podem ser classicos, requintados ou muito simples, podendo servir
variados tipos de refeicbes (LIPPEL, 2002).

Este tipo de restaurante tem condi¢cdes de separar-se em alguns subgrupos, de acordo
com suas caracteristicas de cardapio, horarios e estilo de atendimento. Entre os regtaurantes
la carte existem os Restaurantes de Especialidades, que sdo aqueles especializados em algum
tipo de cardapio, atendendo a clientes das mais diversas culturas. Destacam-se como
restaurantes de especialidades (LIPPEL, 2002):

. Restaurante Internacional: normalmente localizados em hotéis ou hospedarias,

possui instalacbes e equipamentos de bom nivel qualitativo. Serve pratos

internacionais e também da cozinha brasileira. Seus clientes sédo hospedes do hotel ou
entdo do local onde funciona o restaurante.

. Restaurante Gastronémico: este tipo de restaurante é sofisticado e oferece

pratos requintados da cozinha francesa e italiana. O proprio chefe da cozinha costuma

receber os clientes e aconselhamenu(LIPPEL, 2002).E segundo Fonsecapud

Lippel (2002), geralmente estes restaurantes sdo de tamanho pequeno, comportando

entre 60 e 80 pessoas.

. Fusion Food é o restaurante especializado na mescla entre elementos de varias

culturas, elementos que variam desde métodos de coccdo, até molhos e ingredientes

(FONSECA, apud LIPPEL, 2002. Essa mescla “depende muito do conhecimento e

pratica para combinacdo de insumos corretos, gerando pratos diferenciados e nao

exagerados” (LIPPEL, 2002).

. Tipicos: os restaurantes tipicos podem servir comidas tipicas da culinaria de

um pais ou de uma regido, como por exemplo, da culinaria baiana, mineira ou gaucha.

Também pode ser tipico por género da culinaria ou cultura do pais.

. CasualDinning: caracterizam-se pela mistura cl&ffee shopsfusion foodse

grills. O servico prestado por este restaurante € atencioso e eficiente (FONSECA,

apudLIPPEL, 2002.

. Cantina Italiana: é o restaurante tipico italiano, geralmente instalado em antigas

casas de residéncias reformadas para comportar clientes. Os cardapios desses

estabelecimentos tem em sua maioria massas, e outros pratos como complemento

(PACHECOapudLIPPEL, 2002).
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. Casas de Sucos e Vitamindsferecem sucos, vitaminas € bebidas a base de

leite ou agua produzidos a partir de frutas frescas ou polpas congeladas” (PACHECO,
apudLIPPEL, 2002).

. Vegetariano: restaurantes especializados em servir alimentos vegetais, peixes,
carne branca e derivados de soja. Estes estabelecimentos atendem clientes

vegetarianos e pessoas que procuram alimentos mais leves.

O proximo tipo de empresa que segundo Lippel (2002) se enquadra na catégoria
carte sdo os Estabelecimentos Noturnos. Como o proprio nome sugere, estes oferecem
atendimento preponderantemente noturno, e podem subdividir-se em:

. Choperias: estabelecimento que oferece desde cerveja até provolone a

milanesa. As comidas e bebidas séo servidas em um Unico ambiente. A faixa etaria de

clientes varia de quinze a quarenta anos.

. Casas Noturnas: locais de distracdo, onde se encontram varios tipos de

atracdes, bebidas e comidas. Esses espacos se tornaram multifuncionais em

decorréncia da grande diversidade de clientes. Estas casas possuem ambientes
diferenciados e agregam varios tipos de servicos como o de um restaurante

(FONSECAapudLIPPEL, 2002).

O terceiro tipo de comércio que estd inserido na categoria carte € o de
Alimentacdo Rapida, caracterizado por cardapios prontos ou pratos de facil preparacéo, para
atender rapidamente a necessidade do cliente. A alimentacdo rapida subdivide-se nos
seguintes tipos de organizacao:

. Coffee shop restaurante com cardapio de facil preparacdo e apresentacao

simples. Noramlmente encontrado em hotéis e aeroportos, sdo pontos de venda onde

se pode comer a qualquer hora uma comida leve e rapida. Este tipo de restaurante é

apropriado para clientela com horarios variados. O método a la carte facilita o

atendimento, o preparo, e reduz o desperdicio de comida neste tipo de restaurante

(FONSECA apudLIPPEL, 2002).

. Lanchonetes: é a casa especializada em lanches e pratos rapidos, servindo

também bebidas. Segundo Fonseca (p.ap8) Lippel (2002)“a lanchonete é uma

opgdo para quem quer comer rapido e gastar pouco”.
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. Catering séo os restaurantes que funcionam e servem seus pratos em meios de

transporte, como trens, Onibus intermunicipais, interestaduais, internacionais e avides

(FONSECA, apud LIPPEL, 2002). Tem uma estrutura bem montada, padrdes de

higiene altos e cuidadosa atencéo com 0S processos.

. Restaurantes de Auto-Estrada: com servico simples e rapido este tipo de

restaurante é encontrado as margens de grandes rodovias, sua clientela € formada por

motoristas que por estas rodovias transitam.

. Rotisseries “sdo casas de massas frescas ou italiana, que vendem pratos

prontos ou ‘para viagem’, carnes assadas ou grelhadas, massas e molhos prontos”

(LIPPEL, 2002). Estas casas foram as primeiras a vender refeicdes por peso, onde

pagava-se o valor correspondente a quantidade levada (FONSpGALIPPEL,

2002.

. Docarias: as docarias vendem doces finos, chocolates, tortas, bolos e também

salgadinhos, queijos e sorvetes. As docarias variam de tamanho, podem ser pequenas,

funcionando em quiosques, como podem ser grandes lojas pertencentes a grandes

redes de docarias.

. Sorveterias: estabelecimento onde os sorvetes artesanais sdo o grande atrativo.

Muitas vezes as sorveterias transformam-se em docarias ou em lanchonetes para

conseguir sobreviver diante da sazonalidade da venda do sorvete.

. Drugstores esses estabelecimentos no Brasil sdo as famosas lojas de

conveniéncia, “onde se encontra de uma torta pronta para comer até uma aspirina ou

uma aicate de unha” (FONSECA apudLIPPEL 2002, p. 30).

A definicdo de a la carte exposta por Lippel (2002) nesta secdo, condiz com a
finalidade dos restaurantada carte expressando sua verdadeira funcédo, entretanto a autora
ndo faz classificagdo de um restauraati& carte tradicional, que simplesmente sirva de

formaa la cartee ndo tenha nenhuma especialidade ou tipicidade.

2.2.2.. Auto-Servico

O método de auto-servico é caracteristico daqueles estabelecimentos que procuram

oferecer um atendimento rapido com baixo custo. Neste método os préprios clientes escolhem
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e servem 0 que vao comer. De acordo com Lippel (2002, p. 30) os estabelecimentos que

utilizam o método de auto-servico surgiram para:

Atender as necessidades cotidianas dos consumidores, variando em suas
apresentacdes para atender diferentes parcelas do mercado. Apresentam também o
mesmo processo produtivo, variam somente em relagcdo a elaboragédoap@sard

ao preco ofertado, bem como a diversificacdo e quantidade de pratos quenses e frio

Dentro do método de auto servico, destacam-se alguns estabelecimentos, como
poderemos ver a seguir.

. Restaurante Tradicionaltem como caracteristicas cardapios extensos,

preparacfes tradicionais e aceitacdo geral. A clientela deste tipo de restaurante é

variada, podendo ser desde uma crian¢ca com 6 anos de idade até um senhor com idade

avancada. E um restaurante de pouco luxo e sofisticagdo (FONSEECA IPPEL,

2002).

. Grill : de acordo com Fonseca (p. 3pud Lippel (2002) “os grills sdo casas

especializadas em grelhados”. Tem como caracteristicas um ambiente elegante, oferta

de carnes nobres, grande variedade de frios, frutos do mar, legumes, presuntos e

gueijos. As comidas servidas pelgslls atualmente tem grande aceitacdo porque

pode-se fazer uma refeicdo nutricionalmente correta e ou dietética (prépria para

pessoas com diabetes), porque sdo comidas leves e se utiliza 0 minimo de gordura em

sua cocgao.

. Self-Servicemétodo que proporciona uma alimentacéo variada e uma refeicao

variada, onde quem serve a comida, escolhendo o que vai comer é proprio cliente.

Normalmente é uma refeicdo barata e se direciona para pessoas que tem limitacao de

tempo para fazer sua propria refeicdo. Os restauraatieservicesdo encontrados

com facilidade nos centros comerciais das cidades e em locais com grande fluxo de

turistas. Nesta modalidade existe ainda o sistema por quilo, no qual o cliente serve-se

no Buffet passa por uma balanca em que a refeicdo é pesada. O cliente paga somente

pelo que serviu, descontando-se o0 peso do prato. Segundo (4pP2), o sistema

self-servicepor quilo funciona como uma estratégia competitiva, porque o cliente

deixa de prestar atengao no preco e passa a valorizar a qualidade.

. Restaurantes de Coletividades: para Fonsapad Lippel (2002) sé&o

restaurantes localizados em prédios ou em complexos industriais com o objetivo de
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oferecer alimentagcédo para os empregados destes lugares, popularmente este tipo de

restaurante é conhecido como refeitério. O restaurante desta modalidade tem

obrigacdo com a empresa e com seus clientes mensais. O restaurante de coletividade
pode ser administrado pela propria empresa ou pode ser terceirizado.

. Buffets De acordo com Pacheapud Lippel (2002) buffets sdo empresas

especializadas em servicos de banquetes, coquetéis, festas e outros tipos de eventos.

Osbuffetspodem possuir saldes proprios para eventos ou nao, e também estrutura para

realizacdo de diversos tipos de festa.

. Casa de Cha: estabelecimento especializado em chéas e cafés, servindo também

salgadinhos, doces, bolos, tortas e outras bebidas. Possui clientela diversificada porque

seus produtos sao facil aceitacdo em todas as faixas etérias.

De acordo com Lippel (2002) pertencem ao grupo de Auto-Servico, estabelecimentos,
nos quais as proprias pessoas se servem e normalmente com precos relativamente baixo.
Muitas vezes, iSSO ndo acontece porQuéets, self-service, grile restaurante tradicional
podem ter precos bem elevados, ndo sendo acessiveis a certas camadas da populacado. Est
caracteristica permite considerar que no grupo de auto-servico ndo existem somente
estabelecimentos de baixo custo. O estabelecimento Casa de Ch4, dificilmente sera estudado
na realidade que se propde a analisar. Casas especializadas em cafés sdo mais comuns, do qt

casas especializadas em cha.

2.2.3.. Direto e/ou Repetitivo

Neste grupo agregam-se os estabelecimentos que oferecem sempre 0s mesmos pratos,
geralmente sdo comeércios que servem em forma de rodizio. S&o considerados como diretos
e/lou repetitivos churrascarias, pizzarias e casas especializadas em frutos do mar, como
detalhado a sequir;

. Churrascaria: restaurante especializado nos mais diversos tipos de carnes para

assar, variando em categorias, da mais simples a mais requintada. Em seu cardapio o

cliente escolhe entre varios tipos de carne assada na brasa, além de outros

acompanhamentos (PACHEGPudLIPPEL, 2002).

. Pizzaria: estabelecimentos especializados em pizzas, as quais, apesar de serem

servidas em diferentes sabores e tamanhos, representa um cardapio tradicional e
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repetitivo, o que muda de um estabelecimento para outro € o estilo de producédo. No

Brasil, a tendéncia crescente séo as pizzarias em forma de rodizio.

. Frutos do Mar‘“sdo restaurantes que oferecem seqiiéncias de frutos do mar ou

somente de camarao em seus varios tipos de preparagdo” (LIPPEL, 2002, p. 36).

Através da classificacéo feita por Lippel (2002), baseada nas literaturas de Fonseca
(2000), e Pacheco (1995), pode-se elaborar um quadro, sintetizando e explicando a tipologia

dos restaurantes comerciais.

Grupos Classifica¢éo Subdivisbes

Restaurante Internacional
Restaurante Gastronémico
Fusion Food

Tipicos

Casual Dinning

Cantina Italiana

Casa de Sucos e Vitaminas
Vegetariano

Restaurantes de Especialidades

A LA CARTE Estabelecimentos Noturnos Choperias
Casas Noturnas
Coffee Shop
Lanchonetes
Catering
. .. Restaurantes de Auto-Estrada
Alimentacdo Rapida - .
Rotisseries
Docarias
Sorveterias
Drugstores
Restaurante Tradicional
Grill
AUTO-SERVIGO Set-Service —
Restaurante de Coletividades
Buffets
Casa de Cha

Churrascaria
DIRETO E/OU REPETITIVO | Pizzaria
Frutos do Mar

Quadro 5: Classificacdes de Restaurantes
Elaborado pelo autor. Adaptado de Pacheco, GarofesecapudLippel (2002)
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2.2.4.. Consideracdes Sobre a Sec¢éo 2.2

O crescimento acelerado do setor de restaurantes tem varios prés e contras. Como
contra, a competéncia é desmedida por parte dos donos do futuro empreendimento e ha um
alto grau de complexidade na operacdo do negodcio. Como pros, ocorre uma rapida
recuperacdo do investimento e uma liquidez imediata (GARGUALIPPEL, 2002).

Apos este levantamento sobre os varios tipos de restaurantes existentes, bem como
suas caracteristicas, semelhancas e diferencas, grupos classificacdes e subdivisdes, percebe-s
que cada grupo de restaurantes tem um nicho de mercado, cardapios e expectativas de
consumidores diferentes, portanto, visando o resultado mais correto possivel da pesquisa,
foram realizadas duas entrevistas com pessoas atuantes no ramo e integrantes d
ABRASEL/MS. Posteriormente a realizacdo deste trabalho sera aplicado o questionario em
apenas um grupo de restaurantes da cidade de Dourados.

A classificagdo dos grupos de restaurantes que Lippel (2002) faz, traz algumas
complexidades quanto ao grupo de restauradtiss carte que é o objeto de estudo deste
trabalho. Segundo a autosid,la carteé o método no qual o cardapio € sempre igual, pré-
definido e oferecido diariamente, no qual o cliente escolhe o que ira comer através de um
menu Ao mesmo tempo que Lippel (2002) pressup8e o entendimento @elawarteé um
sistema repetitivo, enquadpazzaria no grupo “Direto e/ou Repetitivo”, sendo que pizzaria
também tem um cardapio sempre igual, pré-definido e oferecido diariamente. Ainda quanto
ao grupo de restaurantada carteapresentado por Lippel (2002), ndo apresentado nenhum
tipo de restaurante que simplesmente se utilize do médoda carte e ndo tenha
especificidade.

A partir da definicdo do grupé la carte testados e validados os questionarios, 0s
mesmos serdo aplicados aos restaurantes pertencentes a este grupo, por se tratar do mai
abrangente dos trés grupos estudados. Uma vez aplicada a pesquisa no grupo de restaurantes
la carte, esta servira de base para os demais grupos, devido ao fato de que nenhum dos

restaurantes tem um planejamento tracado ou uma estratégia de crescimento bem definida.
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2.3..... ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO EM RESTAURANTES

Apds o estudo de como uma estratégia pode se formar, das diversas estratégias de
crescimento e das definicdes e classificacdes dos grupos de restaurantes, se faz necessario un
levantamento das possibilidades de aplicacdo das estratégias de crescimento em restaurantes
Serdo exploradas nesta se¢do as estratégias de crescimento expostas por Aaker (2007), jé
contemplando estratégias de outros autores, juntamente com crescimento interno e integracao
horizontal, ambas expostas por Wright, Kroll e Parnell (2000).

O primeiro quadrante das estratégias classificadas por Aaker (2007) refere-se a
crescimento em mercado atual de produtos existentes. Utilizando-se desta estratégia o
restaurante pode aumentar a sua participagdo de mercado, através de ferramentas de
marketing como, propagandas e promocdes, utilizando as mais diversas midias de divulgagéo.
Outra acédo pode ser a reducédo de preco dos produtos oferecidos, entretanto esta acao e o0 us:
das feramentas de marketing podem ser ndo duradouras, ou até mesmo podem sair muito
caro para o restaurante. O restaurante pode reduzir o preco de seus pratos ou fazer uma
promoc¢ao temporaria, com vistas a aumentar os seus clientes

Uma segunda opcdo de aumento de participacdo de mercado € a implantacdo de
programas de fidelizacdo de clientes. E possivel se fazer um levantamento de quais S&o 0s
clientes habituais e fazer para eles, proposta de pagamento das refeicdes com prazo, e nac
mais somente a vista. Também pode ser elaborado um sistema de recompensas pela lealdade
fazendo sorteio de prémios com periodicidade pré-definida. O aumento de mercado para o
restaurante que praticar um programa deste tiporeog@mrque o cliente satisfeito, com
sentimento de recompensa, atraird novos clientes e, em consequéncia, mais participacdo de
mercado para o restaurante.

Ainda no crescimento de produtos existentes em mercados atuais, 0 restaurante pode
aumentar o uso dos produtos que oferece, como a refeicdo e o marmitex, por exemplo. Este
aumento pode acontecer com implementacdo de acOes simples como oferecer ao cliente
algum tipo de incentivo, para que aumente a sua frequéncia no restaurante. Outro fator
importante a ser considerado por um restaurante, principalmente se este for lider ou se esta
fixado no mercado ha muitos anos, é a constante revitalizacdo de sua marca, do seu nhome.
Nesta estratégia, um restaurante deve constantemente inovar o seu cardapio, na apresentaca

de seus pratos e manter qualidade do atendimento ao cliente.
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Quanto a encontrar novas aplicacdes para usuarios atuais, um restaurante pode realizar
uma pesquisa com seus clientes para identificar como 0s mesmos guerem que sejam
elaborados produtos oferecidos. Com este tipo de pesquisa 0 empresario tera condicdes de
saber se 0 seu estabelecimento esta oferecendo de maneira certa produtos e servicos ou se
necessario fazer novas aplicacdes para trazer satisfacdo aos clientes.

O segundo quadrante de estratégias de crescimento de Aaker (2007) refere-se ao
desenvolvimento de novos produtos para mercados atuais. Uma estratégia que pode ser
implementada em um restaurante sao as extensdes de linha. Um restaurante pode estendel
suas linhas, aplicando caracteristicas novas aos produtos que o préprio restaurante elabora,
essas caracteristicas podem ser colocadas tanto em saladas, como em pratos de massa:
carnes, peixes e outros pratos. Funciona como uma renovacgao constante da imagem de cade
produto. Quanto aos pratos é a inovacao na apresentacdo de cada um, isto €, em sua imagem.

Para se expandir o escopo do produto ou do servigo prestado um restaurante pode
servir em festas, prestar servicosbdéfet utilizar o seu proprio espaco fisico para promover
eventos no contra turno do horario de seu negdcio principal. Utilizando produtos secundarios,
como as bebidas, pode-se montar um bar no espaco fisico do restaurante. A estratégia de
novos produtos em mercados existentes representa para o restaurante o oferecimento de novos
produtos, tanto principais, como secundarios, para seus clientes dentro do mesmo mercado de
atuacdo. E possivel o restaurante inserir em seu cardapio novos pratos principais, pode-se
inovar em pratos, seguindo uma tendéncia atual, atendendo a pedido de clientes ou mesmo
com uma estratégia emergente de testes de pratos, através da qual, o prato que é aprovadc
pelos clientes se torna permanente no cardapio. Como produtos secundarios podem ser
oferecidos, novos tipos de sobremesas, sorvetes, bebidas diferentes além das habituais, doce:
de balcao, entre outros produtos.

O terceiro quadrante de Aaker (2007) refere-se a desenvolvimento de mercado usando
0s produtos existentes. A primeira estratégia deste quadrante refere-se a expansao geografica,
que para restaurantes é simples de se analisar, mas pode ser de dificil implantacdo e
implementacdo. O restaurante pode expandir-se geograficamente através da abertura de outro
estabelecimento com a mesma linha de produtos e servicos em outro bairro da mesma cidade,
em outro municipio ou até mesmo em outro estado, observando-se que tanto o restaurante
existente, como o que foi aberto em outro local devem continuar sendo do mesmo

7

proprietario. Nesta estratégia € possivel também o restaurante comprar um de seus
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concorrentes, agdo na qual o mesmo se expande geograficamente, aumentando o seu mercad
de atuacao e pratica uma estratégia de integracédo horizontal.

O restaurante também pode expandir a sua clientela, visando novos segmentos. Esses
novos segmentos podem ser considerados publicos de perfis diferentes, que no passado nac
freqUentavam restaurantes. Exemplos de publicos que podem ser visados por restaurantes sdo
vegetarianos, diabéticos, idosos, criancas, deficientes fisicos, surdos-mudos e deficientes
visuais, entre outros. Para vegetarianos, o restaurante pode dispor o maior nimero de saladas
possiveis, cozinhar os legumes e verduras da forma mais saudavel possivel. Quanto aos
diabéticos podem ser oferecidas sobremesas que ndo contenham agucar, ou mesmo até mesm
que sejam preparadas com produdid. Para o publico infantil podem ser disponibilizadas
cadeiras especiais. Para os deficientes fisicos podem ser adaptacdes da estrutura fisica, comc
rampas de acesso, banheiros com estrutura fisica adaptada. Para os surdos-mudos, o0s
restaurantes podem capacitar alguns de seus garcons para falarem através @mlidguag
sinais. Quanto a deficientes visuais, uma medida simples, seria a adaptacdo de cardapios em
braile.

O quarto quadrante refere-se a estratégias de integracao vertical, que ocorre para frente
quando a empresa adquire outra empresa que esta a frente em seu canal de distribuicao, isto é
uma empresa que compra 0s seus produtos. No setor de restaurantes, a integracao vertical
para frente ndo é possivel, visto que o restaurante atende no varejo, trabalha diretamente com
os clientes. Ja a integracao vertical para trds é possivel, visto que o restaurante tem varios
fornecedores.Como exemplo de integracao vertical para tras, o restaurante pode adquirir um
depdsito de frutas e verduras, ou um supermercado, caso o restaurante compre seus produtos
s6 no atacado, pode comprar uma das suas empresas fornecedoras. Se houver grande demanc
de produtos a serem preparados com carne vermelha pode ser adquirido um agougue, ou até
mesmo um frigorifico. De acordo com a realidade dos restauratdesartede Dourados-

MS, enquanto empreendimentos de pequeno e médio porte, € improvavel que ocorra
estratégia de integracao vertical para tras, em decorréncia de que ndo ha concentracdes de
empresas nestes setores.

O quinto quadrante citado por Aaker (2007) envolve a diversificagcdo, que € uma
estratégia de crescimento na qual a empresa ingressa em mercados de produtos diferentes
daqueles em que ela esta atualmente envolvida. A diversificacdo pode ser relacionada e ndo-
relacionada e ocorre quando 0 novo negocio apresenta pontos em comum com 0 negdécio

atual, permitindo que a empresa faca economias de escala ou obtenha sinergias baseadas ni.
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troca de ativos ou competéncias. Um restaurante pode realizar uma estratégia de
diversificacdo relacionada ao comprar um pizzaria, por exemplo, podem existir muitas
competéncias a serem compartilhadas desde a forma de atendimento do garcom a mesa até ¢
trabalho de um nutricionista em elaborar pratos para o cardapio. Outra forma de
diversificagao relacionada ocorre se o restaurante compra uma lanchonete.

A diversificacdo Aorelacionada é aquela em ndo ha relacdes de similaridade, nem
pontos em comum suficientes entre a empresa adquirida e a adquirente (AAKER, 2007). A
diversificacdo nao-relacionada geralmente € praticada por grandes empresas. Em pequenas
empresas, como restaurantes, esta estratégia é dificil de acontecer. Um exemplo seria um
restaurante adquirir uma empresa coletora de lixo da cidade ou entdo comprar um posto de
combustivel, uma joalheria, loja de roupas, entre outros. Normalmente as empresas que
utilizam este tipo de diversificacdo visam somente objetivos financeiros.

O crescimento interno a que se referem Wright, Kroll e Parnell se assemelha muito ao
primeiro quadrante de estratégia de Aaker (2007), porque aumentando o niumero de clientes, a
capacidade de producdo na cozinha, o nimero de garcons ou de funcionarios em geral, a
guantidade de pratos servidos e do faturamento, o restaurante estara praticando uma estratégiz
de crescimento interno. Esta estratégia pode ser adotada pelo restaurante em seu negocio
principal como nos secundarios, se existirem.

A integracdo horizontal explorada por Wright, Kroll e Parnell (2000) pode ser
enquadrada no segundo quadrante de estratégias de Aaker (2007), porque este tipo de
integracdo ocorre quando a empresa expande-se adquirindo outra empresa nha mesma linha de
negocios. Isto ocorre para empresa aumentar a sua fatia de mercado. Esta expansao pode se
tanto geografica, como visando novos segmentos. O restaurante incorrera nesta estratégia se

adquirir um de seus concorrentes.

2.3.1.. Consideragoes Sobre a Sec¢éo 2.3

Através do cruzamento de estratégias de crescimento e restaurantes, foi possivel
identificar quais das estratégias de crescimento estudadas sé@o aplicaveis a restaurantes. Foi
possivel, também, de acordo com conhecimento tedrico e as entrevistas, citar alguns exemplos

da aplicacdo dessas estratégias. ApOs 0 exposto na secéo 2.3 pode ser apresentado um quadi
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resumo com as estratégias de crescimento, classificando as que tem maiores e menores

possibilidades de aplicacdo em restaurantes;

Mais Aplicadas Menos Aplicadas
Crescimento Interno

Crescimento em Mercado Integracao Vertical para Tras
Atual de Produtos Existentes

Desenvolvimento de Novos

Estratégias de Produtos para Mercados Atug
crescimento

Integracéo Vertical para Freni

Desenvolvimento de Mercadg
usando Produtos Existentes

Integracéo Horizontal
Diversificacdo Relacionada

Quadro 6: Estratégias de Crescimento Aplicaveis em Restaurantes
Elaborado pelo Autor.

Diversificacdo N&o-relacionad

Nesta secdo mostra-se importante o exposto na se¢éo 2.1.1 que versa sobre a formacao
das estratégias. Um restaurante, como qualquer outro empreendimento pode ter sua estratégia
formada aos poucos, de maneira emergente, até que a mesma possa se tornar um padréo, o
entdo, simplesmente, ndo ser adotada por ndo existir consisténcia e recomecgar novamente o
processo emergente de formacdo. A estratégia em um restaurante também pode formar-se
através de um processo deliberado, no qual o proprietario ou o gestor pode estabelecer um
plano ou um projeto, por meio do qual serd implementada uma estratégia de crescimento. O
restaurante também pode desenvolver competéncias essenciais em algum de seus negdécios
estas por sua vez sdo passiveis de serem compartilhadas em uma diversificacdo relacionada,
por exemplo.

A utilizacdo deste conjunto de estratégias de crescimento nesta secdo, e este mesmo
conjunto que sera adotado neste estudo, como base para a construcdo do questionario, deve-s:
ao fato de que através do conhecimento teorico pesquisado sobre as estratégias de
crescimento, somado a pesquisa de restaurantes e sua respectiva classificacdo, chegou-se .
conclusdo que este conjunto de estratégias de crescimento € o mais passivel de ser utilizado
em empreendimentos de pequeno e médio porte, como é o caso dos restalaa@dsda
cidade de DouradesMS.
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3.... METODOS E PROCEDIMENTOS

3.1..... PESQUISA BIBLIOGRAFICA

O presente trabalho tem como objetivo elaborar e validar um questionario de pesquisa
para identificacdo e descricdo das estratégias de crescimento que podem ser utilizadas em
restaurantes la carte Sob esta visdo o mesmo pretendeu conhecer quais estratégias de
crescimento podem ser adotadas pelos restaurantes carte existentes na cidade de
Dourados- MS. Para esta finalidade foi elaborado um questionério, para que posteriormente
seja aplicadoVieira (2009, p. 15) define questionario, como um “instrumento de pesquisa
constituido por uma série de questdes sobre determinado tema”.

Assim o trabalho trata-se, primeiramente, de uma pesquisa bibliogréfica, explorando
fontes primarias e secundarias. De acordo com Marconi e Lakatos (2008, p. 57), a pesquisa

bibliogréafica

abrange toda a bibliografia ja tornada publica em relacdo ao tema de dsizaio
publicacbes avulsas, boletins, jornais, revistas, livros pesquisas, masderes,
material cartogréafico e etc., até meios de comunicagdo orais: radio, gravacdes em
fita magnética e audiovisuais: filmes e televiséo.

A pesquisa bibliografica buscou atentar para todos os dados e informacdes publicados
ligados aos assuntos. Foi encontrada quantidade consideravel de literaturas sobre estratégias
de crescimento, bem como sobre suas varias classificagdes e tipologias, permitindo uma
melhor exploragdo do referido tema. Quanto ao segmento de alimentacgdo fora do lar, mais
especificamente sobre restaurantes, evidenciou-se a limitagdo de obras, no que diz respeito
aos seus processos, funcionamento, estratégias utilizadas para crescer.

Visando descrever e analisar todas as possiveis estratégias de crescimento no
segmento de restaurantes$a cartee, adicionar e enriquecer as pesquisas e o grupo de obras
sobre o0 assunto, este trabalho contou com pesquisas de aprofundamento teorico nas atividades
desenvolvidas, bem como na classificacdo das estratégias de crescimento, suas diferentes
tipologias, as classificacfes e tipos de restaurantes, as estratégias de crescimento que poden

utilizadas nos restaurantada carte e também as maneiras de utilizacéo.
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Os dados bibliograficos para este trabalho foram coletados através dos mais diversos
tipos de consulta, nos quais se buscou explorar o tema em livros, artigos cientificos, teses de
mestrado, sites da internet, dados apresentados pela ABRASEL (Associacdo Brasileira de
Bares e Restaurantes), pelo IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica), entre outros

meios de comunicacao e divulgacao.

3.2..... PESQUISA EXPLORATORIA

Para realizacdo do trabalho utilizou-se em segundo lugar, também a pesquisa de

campo do tipo exploratoria, que de acordo com Marconi e Lakatos (2008) consiste em:

Investigacfes de pesquisa empirica, cujo o objetivo e a formulacdestéeguou

de um problema com tripla finalidade, desenvolver hipéteses, aumentar a
familiaridade do pesquisador com um ambiente, fato ou fenémeno peabzagéo

de uma pesquisa futura mais precisa ou modificar e clarificar conceitos.

A pesquisa exploratéria deste trabalho estruturou-se com duas entrevistas. A entrevista
para Marconi e Lakatos (2008 p.)8@ um encontro entre duas pessoas a fim de que uma
delas obtenha informagfes de determinado assunto mediante uma conversacao de natureze
profissional”. A entrevista foi organizada através de um roteiro semiestruturado, no qual as
perguntas feitas aos entrevistados sao pré-determinadas. O objetivo deste tipo de entrevista,
segundo Marconi e Lakatos (2008) ¢ “obter dos entrevistados respostas as mesmas perguntas,
permitindo que todas elas se comparadas com o mesmo conjunto de perguntas”. Vieira (2009)
ainda reforca que na entrevista com roteiro semiestruturado a questbes s&o abertas e o
entrevistador deve deixar o respondente livre para falar.

As entrevistas foram realizadas a partir de abordagem direta com empresarios do
segmento de restauracao e integrantes da regional Dourados da ABRASEL/MS, no periodo de
trinta a trinta e um de outubro de 2009. A entrevista teve como objetivo principal levantar as
diversas formas de crescimento de um restaurante, buscando tornar possivel a construcéo de
um questionario aplicavel a restaurarétda carte E com os objetivos secundarios de coletar

o maximo de informacfes sobre o setor, com qualidade para um bom entendimento da
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situacado real do mesmo, descobrir se existem ou ndo estratégias em andamento ou ja
utilizadas, se houve crescimento, ocorreu de que forma em seus ultimos anos de atuacao no
mercado. Tudo isto objetivando elaborar um questionario mais completo possivel e adequado

ao entendimento do publico ao qual 0 mesmo sera aplicado posteriormente a este trabalho.
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4.... APRESENTACAO E ANALISE DE DADOS

4.1..... ANALISE DAS ENTREVISTAS

No dia trinta de outubro de 2009, as 17h20min, foi realizada a primeira entrevista, com
um dos representantes da regional da ABRASEL/MS na cidade de Dourados. O empresario
esta no ramo de restaurantes ha aproximadamente dez anos. Seu restaurante pertence ao grug
dosa la carte Foi explicado ao entrevistado os objetivos especificos e o objetivo geral do
trabalho, a finalidade da pesquisa, de como surgiu o interesse pelo tema, entre outros aspectos
relacionados ao trabalho escrito. Apos esta primeira fase da entrevista iniciou-se uma série de
guestbes de acordo com um roteiro semi-estruturado preparado previamente.

Sobre o crescimento dos restaurardekn carte na cidade de Douradoes MS, o
empresario explica que nao pode responder por todos, mas que de uma maneira geral, 0s
restaurantes cresceram muito, ocorreu um aumento muito grande do numero de restaurantes
na cidade. De acordo com o entrevistado o crescimento do niumero de restaurantes ocorreu em
virtude do crescimento da populacéo, ja o crescimento do empreendimento restaurante em si,
aconteceu e acontece em decorréncia da boa qualidade no atendimento, qualidade do produto
gue esta sendo servido ao cliente e a qualidade no servi¢co prestado, com um preco acessivel &
todas as classes da populacéo.

De acordo com o entrevistado um restauranta carte pode crescer, aumentando a
sua estrutura fisica, ou seja, o espaco construido de atendimento aos clientes. Também com o
aumento do numero de mesas. Segundo o0 entrevistado, mais importantes do que as duas
caracteristicas acima citadas sdo o aumento da quantidade de pratos servidos e aumento dc
movimento de clientes. De acordo com 0 empresario estas caracteristicas trazem o
crescimento para um restaurante e o aumento da receita e do lucro, como consequéncias. O
entrevistado elenca também mais alguns fatores de crescimento, como, oferecimento aos
clientes de produtos de boa qualidade, feitos a partir de uma matéria prima de bodejualida
e em segundo lugar praticando um prego acessivel. Frente a este contexto e as formas de
crescimento expostas pelo empresario é possivel considerar um estratégia de crescimento
interno e ainda de acordo com Aaker (2007), é uma estratégia de crescimento em mercados de

produtos existentes.
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Quanto a inovacdo em restaurantes com vistas a uma constante busca de clientes, o
empresario preza como aspecto essencial, o atendimento, mas ndo de maneira comum, e sim
de forma diferenciada, com as pessoas que trabalham na organizacdo bem arrumadas, o
capricho e asseio da empresa e na empresa. Para o empresario a conquista de novos cliente
advém de um atendimento personalizado, fazendo-se importante o treinamento e qualificacédo
de funcionérios. Com isso o restaurante tem que desenvolver meios para ter um bom
atendimento.

O diferencial competitivo de um restauraatia carteem Dourados MS, na viséao do
empresario, além do bom atendimento est4 ancorado em uma estrutura fisica e ndmero de
funcionarios adequados. Esta adequacédo de estrutura fisica pode proporcionar o crescimento
interno. O empresario ainda salienta o fator qualidade tanto nos produtos oferecidos como nos
servicos prestados.

Sobre a possibilidade do restaurante reduzir custos e mesmo assim crescer, 0
entrevistado pensa que as matérias-primas necessarias a um restaurante devem ser ben
compradas, isto €, praticando uma rotatividade de produtos durante o ano. Para explicar
melhor, o empresério cita o exemplo do tomate, que em certa época do ano € muito caro,
sendo substituido por uma outra fruta da época. Para o empresario, deve ocorrer um processo
de diversificacdo de produtos, oferecendo sempre aqueles “de ocasido”, conforme cita o
proprio entrevistado. Este processo acontece sem perca de qualidade e sem prejuizos ao
cliente, fazendo com a organizacéo cresca, diminuindo custos.

Os restaurantea la carte podem se diferenciar dos demais grupos de restaurantes
através da oferta do servico. O empresario explica que as pessoas que optam pelo restaurante
a la carte o fazem porque ndo querem comer 0 que esta pronto e disposto como é caso de
servicoself-servicepor quilo ou por pessoa, mas sim preferem escolher no métiadcarte
entre uma gama de opc¢des do que se quer comer. Além do fato de que, apoés feito o pedido, a
comida é preparada na hora, obtendo-se assim uma qualidade superior em relacdo a outros
tipos de servicos de restauracao. O diferencial resgnetdo, em degustar pratos diferentes
com preparacgao imediata.

Para um restaurante conseguir aumentar o seu lucro com a mesma quantidade de
clientes, pode ser utilizada a reducéo de custos, através de uma compra de produtos e matéria-
prima bem feita, estabilizacdo no preco dos pratos do cardapio e aumentando os ganhos.
Quanto a como aumentar o numero de clientes, segundo o empresario, € um processo

espontaneo em que o publico procura por algo diferente. O trabalho fica entdo por conta de
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manter estes novos clientes. O que entende-se € que o empresario nao utiliza nenhuma
estratégia para aumentar o seu niamero de clientes, mas considera 0 aumento de clientes ums
forma de crescimento.

Sobre as formas de um restauranta carteaumentar o leque de produtos oferecidos,
tanto principais como secundarios, o empresario explica, falando pelo seu restaurante, no qual
séo elaborados pratos novos e colocados no cardapio. Os produtos secundarios, geralmente
comprados prontos para venda, ganham um aumento na variedade de produtos oferecidos. A
partir deste ponto, séo realizados testes com cada um dos produtos novos inseridos. Aqueles
que tem um nivel de venda satisfatorio continuam sendo oferecidos, os que tem um nivel de
venda nao satisfatério sdo descartados. O empresario explica que até mesmo pratos
elaborados que foram para o cardapio, mas ndo agradaram os clientes, foram retirados. O
empresario nao explica a partir do que estes novos pratos sédo elaborados. Evidencia-se neste
contexto uma estratégia emergente que ocorre através de um processo de tentativa e erro.

Sobre adaptac6es ou medidas cabiveis e possiveis para o atendimento publicos ndo
convencionais, que no passado ndo eram freqlentadores de restaurantes, o entrevistado
explica que, quanto a deficientes fisicos, sdo rampas de acesso em todas as entradas dc
restaurante, nas portas de acesso e banheiros com toda a adaptacdo necessaria para que
cadeirante possa utilizad-lo, e ainda ressalta que de acordo com seu conhecimento dos
restaurantes douradenses, somente dois tem adaptac6es com todos 0S requisitos necessaric
para atender cadeirantes e deficientes fisicos. Ja em termos de pratos e produtos oferecidos, os
restaurantea la carte oferecem um grande leque de opcdes, por este motivo de acordo com
0 entrevistado, ja& ha uma variedade muito grande de pratos e produtos que atende as dietas de
vegetarianos, diabéticos e idosos. O entrevistado ainda conta que em seu restaurante existem
pratos que foram testados e aprovados pelo publico infantil, e que hoje séo indispensaveis no
cardapio.

Quando se fala em focar algum tipo de cliente para os restauéamdesarte o
entrevistado explica que o restauraati& cartebusca atrair constantemente novos publicos
através de diversificacdo de pratos. Como exemplo, o entrevistado cita pratos mais
sofisticados, como peixes e, também, pratos mais acessiveis a publicos de menor poder
aquisitivo. Isto explica que para atrair clientes, o entrevistado utiliza em seu restaurante uma
estratégia de desenvolvimento de novos produtos em mercado atual. O importante na busca
para atrair novos publicos é ndo julgar nenhum cliente pela classe social em que ele esta

inserido, proporcionando, do mais pobre ao mais rico, 0 mesmo tipo de atendimento. Para o
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empresario, ndo existem publicos especificos sendo buscados atualmente pelos restaurantes
la carte porque com cardapio simples e atualizado busca-se atrair todos os tipos de publico.

Fazendo uma analise da entrevista com o empresario, nota-se ser dificil extrair do
entrevistado formas de crescimento consistentes, que sejam ou que resultem em estratégias de
crescimento. Outro ponto preponderante da entrevista é que o entrevistado ndo fala como
representante do setor, mas sim como proprietario de um restaurante, tanto que a maioria das
guestdes levantadas sdo respondidas com foco no seu préprio empreendimento. O empresario
relaciona varias vezes a qualidade no atendimento ao publico e a valorizacdo dp cliente
entretanto fala pouco de crescimento diretamente, ndo explanou sobre em que se baseia para ¢
desenvolvimento de novos produtos. Também ndo foi mencionada a questdo de entregas em
domicilio. Além do servica la carte o empresario ndo possui nenhum outro negaocio.

A segunda entrevista foi realizada no dia trinta e um de outubro de 2009, as 08h25min,
com o empresaério, representante titular da regional da ABRASEL/MS na cidade de Dourados.
O entrevistado é empresario do setor de restaurante ha aproximadamente doze anos.

De acordo com o empresério, o crescimento do setor de restauracdo, do ano de 2006
até a atualidade deveu-se a um aumento populacional na cidade, a fechamentos de contratos
com empresas locais, inclusive usinas de alcool e aclUcar que se instalaram em nosso estadc
nos ultimos trés anos. O segundo fator que trouxe crescimento para o setor em Dourados
MS, para o empresario sdo os estudantes, principalmente do meio universitario, porque desde
0 ano de 2005, a cidade teve uma expansdo muito grande das instituicbes de ensino superior,
tanto publicas, como particulares. O terceiro fator que contribui para o crescimento de
restaurantes neste periodo é a area de salude da cidade de Deuviloganto a saude
publica, como a particular, porque aproximadamente trinta e seis municipios do estado e até
mesmo paises vizinhos vem até Dourados para tratar de sua saude, entdo estas pessoa
precisam de um lugar para fazer a sua refeicdo. Como na primeira entrevista, o eurevista
fala sobre fatores externos que contribuirdo para o crescimento dos restaurantes na cidade nos
ultimos anos.

Quando indagado sobre como um restaurante pode crescer, as formas de crescimento,
0 empresario explica que existem duas visdes de crescimento, a primeira refere-se ao aumento
de funcionarios e do numero de clientes, que podem trazer um crescimento ndo duradouro.
Outras duas formas que podem trazer um crescimento relativo € o aumento da estrutura fisica,
aumento do horario de funcionamento e o aumento de tipos de pratos servidos. De acordo

com o entrevistado estas alternativas podem trazer um crescimento imediato ou nem isso.



68

Formas que o empresario considera como efetivas de crescimento sdo aumento do numero de
mesas, aumento da quantidade de refeigOes servidas, e aumento do movimento de clientes, o
que traz por conseqiéncia aumento no faturamento e no lucro. Portanto, para o entrevistado a
estratégia de crescimento em mercados de produtos existentes é recomendada para que um
restaurante tenha um crescimento, mas nem todas as formas de aplicacao desta estratégia er
restaurantes proporcionam um crescimento sélido.

A segunda visdo de crescimento, a qual o empresario acredita, acontece através de
reducdo de pessoal dos niveis mais baixos do trabalho, otimizando a producao, e contratando
profissionais antenados nas tendéncias atuais de alimentacdo, como € o caso de um
nutricionista. E também trabalhar em parceria com entidades como SEBRAE (Servico
Brasileiro de Apoio as Micros e Pequenas Empresas) e SENAC (Servico Nacional de
Aprendizagem Comercial). Para o empresario ndo adianta crescer de forma desorganizada. O
proprietario ou gestor de um restaurante deve saber comprar, como comprar, de quem
comprar, em que quantidade comprar, estocar produtos de maneira correta, cortar, picar e
cozinhar alimentos de maneira correta. Para o entrevistado, desta forma um restaurante pode
crescer corretamente. O empresario ainda entende que servir e vender € um detalhe, e que ¢
crescimento esta condicionado a funcdo producdo. Neste contexto, empresario fornece a sua
viséo frisando a parte de processos, de producao e ndo de estratégia efetivas de crescimento.

Sobre onde, como e em que aspectos inovar, 0 empresario é enfatico em dizer que o
foco da inovagdo de um restaurante esta na “cozinha”, com um profissional competente da
area como é o caso do nutricionista, porque este profissional sempre inovara buscando a
tendéncia atual de alimentacdo saudavel, adequada, nutricionalmente correta e balanceada.
Para o empresario um grande erro da maioria dos restaurantes é visar somente o0s resultados
financeiros e deixando de lado a inovacgéo e as tendéncias de mercado.

Para o empresario um restaurante pode ter o seu diferencial competitivo ancorado na
inovagao e no aprimoramento, acompanhando a tendéncia atual, confeccionando e oferecendo
pratos de uma dieta saudavel. Somados a isso, uma boa localizagdo, um bom atendimento, em
sintese, qualidade na prestacdo do servico. Quanto a possibilidade de reduzir custos e mesma
assim crescer, 0 entrevistado retorna a explicagao anterior, de que tudo deve comecar pela
cozinha, com um estudo apurado dos processos, para se descobrir cada aspecto nos quais o
custos podem ser reduzidos, sob a orientacdo de um profissional especializado e de entidades

como SEBRAE e SENAC. E essencial que este processo de reducdo de custos ocorra sem
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afetar a qualidade dos servigos oferecidos ao cliente. Desta mesma forma, um restaurante
pode aumentar os seus lucros com a reduc¢ao de custos.

Para o entrevistado, um restaurante consegue aumentar o seu numero de clientes, com
todo um trabalho detalhado em que se consegue chegar a qualidade da prestacéo do servico
qualidade esta que se torna um padrdo, o padrao € somado a inovacdo na hora de confecciona
os produtos oferecidos aos clientes, de acordo com a tendéncia atual de alimentacdo e sob
orientacdo de profissional qualificado. Chegando-se a boa qualidade dos servicos prestados
com um custo proporcional e com cardapio simples, mas atual, um ciclo sera fechado,
ocorrendo uma transmissao pessoa a pessoa sobre as qualidades do restaurante como um todt
a consequéncia do fechamento deste ciclo € o aumento de clientes.

Para aumentar o niamero de produtos oferecidos, tanto principais, como secundarios, o
empresario, o explica que além de uma série de testes com os clientes, através de um processc
de tentativa e erro, como explicado na primeira entrevista, também deve-se seguir a tendéncia
da sociedade, de uma alimentacdo saudavel, antes de se oferecer o produto no restaurante par
ser testado. O empresario ja explica de que forma e a partir do que sdo elaborados novos
pratos para serem testados pelos clientes. Primeiro se faz um estudo das tendéncias de
alimentacdo, depois o profissional da area discrimina o prato para que possa ser produzido no
restaurante.

O entrevistado ainda cita um exemplo que ocorreu em seu restaurante, de que no ano
de 2001, foi oferecida aos clientes a lasanha de legumes, seguindo as diretrizes de uma
alimentacdo saudavel. No comeco foram muitos a criticar o oferecimento deste prato e na
atualidade ele ndo pode faltar meenu de seu restaurante. Através de uma estratégia
emergente de tentativa e erro, o prato foi aprovado. O empreséario destaca que a tendéncia
atual do mercado, é o oferecimento de massas que nao contém glaten (derivado de trigo), em
decorréncia de que muitas pessoas rejeitam este composto, por problemas de saude e muitas
ainda, ndo sabem que ndo podem comer este tipo de derivado. Para o entrevistado, esta
tendéncia sera realidade em pouco tempo nos restaurantes douradenses. Quando o restaurant
conseguir oferecer esses pratos de massas sem glaten, tera sido implementada uma estratégi.
de desenvolvimento de produtos novos em mercados atuais.

Quanto a adaptacdes ou alteracOes para atender publicos com perfis diferenciados, o
empresario explica que as adaptagdes necessarias para os deficientes fisicos cadeirantes
existem e que, no caso de seu empreendimento, ele esta habilitado a atender este tipo de

publico, inclusive com uma cadeira de rodas a disposi¢ao do cliente que necessite ou que nao
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queira tirar a sua do carro para ir almocar. Para atender o diabético pode-se usar somente alho,
sal, salsinha e cebolinha para temperar a comida, sem a utilizacdo de temperos quimicos ou
com conservantes, também € possivel servir sobremesas que nao contenham acucar, como jé
ocorre em seu restaurante, mas o empresario salienta que, por enquanto, atender plenamente «
diabético tem um custo muito alto. Para atender o publico vegetariano é indicado que o
restaurante tenha o maior numero possivel de saladas, legumes e conservas e, ainda, ume
vantagem competitiva possivel pode estar no sistema de coccdo dos legumes, através de
vapor, chamado de “alto-clave”. Neste sistema o legume conserva todos os seus nutrientes, o

que ndo ocorre no sistema de cozimento através de fervura. Com este método pode ser
desenvolvida a estratégia de produtos novos em mercados atuais. Também é possivel adquirir
para o restaurante, frutas, legumes e verduras organicos. O empresario ainda ressalta que o
consumo de saladas vem aumentando com o passar dos anos, dica importante para chamar «
atencao dos empresarios do setor de restauracdo da cidade de DoM&dos

Para atender criancas, jovens e idosos, 0 empresario pensa que a maioria dos
restaurantes ja tem cardapios adequados, visto que para ele ndo sdo necessariasnalseracoes
produtos oferecidos para atender estes trés publicos. J&4 quadaptacdes nos servicos
prestados para este tipo de publico, o empresario ndo cita adaptacdes. Quanto aos deficientes
visuais, assim como o primeiro entrevistado, 0 empreséario também néo cita adaptacdes ou
alteracdes para este tipo de publico.

Quando questionado sobre para quais publicos os restaurantes tradicionais tem seu
foco direcionado, o entrevistado explica que o mercado de restaurantes € como um gréafico de
pizza, no qual a menor fatia de mercado é a classe A, a segunda menor, classesaB e C e
maior, classes D e E, as quais os restaurantes do nivel do seu restaurante procuram atender
De acordo com o empresario, 0s restaurantes ndo buscam determinados tipos de clientes, mas
sim ocorre um processo natural em que o mercado se adapta aos clientes e estes procuram o
restaurantes. Retornando as palavras do primeiro entrevistado, se os clientes atuais estiverem
satisfeitos, em decorréncia da qualidade dos produtos oferecidos e dos servigcos prestados, o
aumento de clientes serd automatico.

Sobre os publicos visados na atualidade, o empresario explica que os restaurantes nao
devem buscar quantidade, mas sim atender o publico que ja é cliente, com qualidade, porque
estes clientes satisfeitos, indicardo o restaurante para outras pessoas de seu convivio, tornandc
assim, o processo de aumento de clientes, um processo espontaneo e natural. Uma dica

deixada pelo empresario € a fidelizacéo de clientes.
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Analisando a entrevista do empreséario, como na primeira entrevista é dificil conseguir
fazer com que o entrevistado fale efetivamente de formas de crescimento consistentes, que
sejam ou que resultem em estratégias de crescimento. Percebe-se ser um empresario de visac
entretanto, o resultado da entrevista ndo ocorre como o esperado em virtude do mesmo focar
mais em qualidade do atendimento e otimizacdo do processo de produgdo. Outro fator
semelhante ao da primeira entrevista € que o0 entrevistado comporta-se como proprietario de
restaurante e ndo representante do setor, tanto que a maioria das questfes levantadas sa
respondidas com foco no seu préprio empreendimento. O empresario relaciona varias vezes o
controle sobre o processo de producdo e um profissional como o nutricionista para cuidar do
cardapio do restaurante e estar sempre atualizando este cardapio de acordo com tendéncias d.
sociedade. Entretanto, o entrevistado fala pouco de formas diretas de crescimento, isto €,
como um restaurante efetivamente pode crescer.

O empresario, diferentemente do primeiro entrevistado, explica que se baseia na
tendéncia atual de alimentacdo saudavel e nas instrugcbes de uma nutricionista para o
desenvolvimento e oferecimento de novos produtos. O empresario em seu restaurante presta
servicos de entregas em domicilio. O empresario trabalhou em seu restaurante com servico
la carteaté o ano de 2006, entretanto na atualidade, seus negdcios princisak-saovice
por quilo e como negdcios secundarios, 0 seu restaurante possui servico de entrega em
domicilio, aluguel do espaco fisico para eventos e também servituffit para estes
eventos. Uma estratégia de crescimento utilizada pelo entrevistado, como na primeira
entrevista é o crescimento interno, ou crescimento em mercados de produtos existentes. Outra
estratégia de crescimento utilizada pelo empresério € de diversificacdo relacionada, porque
além do restaurante de sua propriedade, ele adquiriu uma padaria e mais recentemente uma

pizzaria.

4.1.1.. Consideracdes sobre a Secao 4.1

Ao analisar as duas entrevistas realizadas, evidencia-se ser dificil fazer com que os
entrevistados falem efetivamente de formas de crescimento consistentes, que sejam ou que
resultem em estratégias de crescimento. Os dois empresarios focam mais a sua visdo de
empreendimento na qualidade do atendimento e redugao de custos no processo degroducéo

na compra de matérias-primas para o restaurante. Um fator prejudicial ao alcance dos
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objetivos da entrevista ocorreu em relagdo ao comportamento dos empresarios, porque 0s
mesmos respondiam as perguntas como proprietério de restaurante e ndo como representante:
da ABRASEL/MS. Este fator foi observado em decorréncia de que as respostas das questdes
eram baseadas em seus proprios negocios.

Entre as duas entrevistas detectou-se algumas diferencas de respostas de cada
empresario, entretanto pouco que fosse enriquecedor para o levantamento de formas de
crescimento. Entre as diferencas € permitido citar que, um dos empresarios trabalha no
sistemaa la carte outro ndo, um deles possui negdcios secundarios o outro ndo possui. Entre
outras diferencas. Uma estratégia de crescimento identificada de acordo com as respostas dos
dois entrevistados € o crescimento interno, ou crescimento em mercados de produtos
existentes. Um dos entrevistados praticou a estratégia de diversificacdo relacionada
adquirindo outros empreendimentos com competéncias semelhantes.

Apesar de ndo se ter conseguido uma exploracdo ampla das estratégias de crescimento
utilizadas em restaurasté la carte asentrevistas demonstraram-se Uteis para a construcao
do questionario. O que se percebe ao final das duas entrevistas € que na segunda € exploradc
mais alternativas de crescimento. Também na segunda entrevista é falado sobre o assunto

fidelizacdo de clientes.

4.2.....CONSTRUCAO E APRESENTACAO DO QUESTIONARIO

O questionario aplicavel a restaurardda carte que este estudo se propde a elaborar,

passou por trés fases em sua construcdo, nas quais a primeira e a segunda versao do mesm
sao provisodrias e a terceira versao é definitiva. A primeira versdo elaborada ocorrsal na fa
inicial de estudo sobre restaurantes. Esta versao foi elaborada a partir de conhecimentos
tedricos sobre restaurantes, antes de serem realizadas as entrevistas.
Apos a primeira versdo que foi feita, mais para se ter uma no¢cdo de como poderia ser um
guestionario sobre estratégias de crescimento, foram realizadas as duas entrevistas com
integrantes da regional da ABRASEL/MS e empresarios do setor de restaurantes, conforme
mostrado na secdo anterior. Com o resultado das entrevistas foi permitido um aprimoramento
nas questdes existentes, algumas foram fundidas e outras foram adicionadas.

Da primeira, para a segunda versdo do questionario, ja com as informacfes das

entrevistas que foram realizadas, ocorreram algumas alteracbes que trouxeram maior
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consisténcia ao instrumento de coleta de dados. A primeira das alteracOes refere-se ao
cabecalho do questionario, que na primeira versao ainda ndo existia, e de acordo com Marconi
e Lakatos (2008) e Vieira (2009), é importante para informar ao respondente a finalidade do
instrumento de pesquisa.

Depois das alteracdes, obteve-se um questionario mais solido do que na primeira
versao, mas nao uma versao pronta para ser aplicada, porque o instrumento ainda precisava
passar por um teste, que segundo Vieira (2009) é realizado com alguns dos possiveis
respondentes e com algum profissional do meio académico endeastigo cientifico,
monografia, dissertacdo ou tese, servindo para detectar dubiedades que tenham f&cil
resolucdo. Para Marconi e Lakatos (2008b, p. 88), o questionario deve ser testado para evitar
possiveis falhas existentes, corfimconsisténcia ou complexidade de questdes, ambigulidade
ou linguagem inacessivel, perguntas supérfluas ou que causem embaraco ao informante, se as
questdoes obedecem determinada ordem ou se sdo muito numerosas”. Marconi e Lakatos
(2008b) ainda complementam que o teste do questionario verifica se 0s mesmos apresentam
0s seguintes elementos: fidedignidade, para atestar que a pessoa que o apliqgue tenha semprt
0S mesmos resultados; validade, a prova de que os dados recolhidos sdo necessarios a
pesquisa; e, operatividade, vocabulario acessivel e significado claro.

O questionario passou por este teste retornando aos dois empresarios com 0s quais
foram realizadas as entrevistas e passando pela analise minuciosa de um profissional ligado ao
meio académico. O teste foi realizado nos dias quatro e cinco de novembro de 2009. Apds o
teste foi possivel chegar a versao definitiva do instrumento de pesquisa, como sera visto a
seguir. Depois de exposta esta versao definitiva, como pode ser visualizado no Apéndice D
deste trabalho.

Quanto a formulagéo de cada pergunta deste instrumento de pesquisa, pode dizer que
houve relagéo direta coma sec¢éo 2.3, que trata de estratégias de crescimento em restaurantes
Todas as questdes deste questionario foram elaboradas de acordo com as estratégias de
crescimento possiveis de serem aplicadas em restaurantes, com bases nas estratégas expost:
na sec¢ao 2.3.

E importante salientar que tanto nas primeiras versdes como na versio definitiva s&o
colocadas alternativas de respostas que muitas vezes nao estdo de acordo com a classificaca
de restaurantes exposta na secdo 2.3. Isso ocorre pelo fato de que a classificacdo de
restaurantes, retirada em sua maior parte da obra de Lippel (2002), apresenta algumas
imperfei¢cdes. E também de acordo com o conhecimento tedrico adquirido com toda pesquisa
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bibliografica e o conhecimento pratico do conteldo das entrevistas, objetivou-se elaborar
questdes e alternativas de respostas adequadas a realidade dos restalmansete da
cidade de DouradesMS.

As gquestdes numero 1 e numero 2 do instrumento de pesquisa sao fundamentais para o
levantamento de estratégias de crescimento como crescimento em mercados atuais de
produtos existentes e diversificacdo relacionada. Além das alternativas marcadas como
resposta em cada questao suscitarem estratégias de crescimento, também é possivel fazer um
analise comparativa para se evidenciar quais estratégias de crescimento o restaurante utilizou
no periodo de 2006 a 2009. De acordo com as alternativas de resposta marcadas pelo
respondente nas duas questdes podem surgir estratégias de crescimento interno, diversificagcac
relacionada ou crescimentos em mercados atuais de produtos existentes. Nas respostas desta
questdes podem surgir até mesmo estratégias de desenvolvimento de novos produtos ou
servigos em mercados atuais como extensoes de linha, por exemplo.

A questdo numero 3 é util para identificar a estratégia de crescimento em mercado
atuais de produtos existentes, porque quanto mais grupos de pratos oferecidos no cardapio,
maior a chance de aumentar a utilizacdo do produto, devido ao fato de que o cliente sempre
terd um grande grupo de opc¢des para escolher. J& a questdo de niumero 4 pode detectar um:
estratégia de crescimento interno através de crescimento em mercados atuais de produtos
existentes com um aumento da utilizacao do produto e um aumento da frequéncia de uso.

Com a gquestdo de numero 5 pode-se levantar se o crescimento do restaurante, com
produtos atuais em mercados atuais foi gradativo e sélido, se pelo contrario, 0 mesmo nao
conseguiu crescer ou em Ultima instancia, se permaneceu estacionado no mesmo nivel de
crescimento que se encontrava em 2006. A questdo de numero 6 visa identificar uma
estratégia de desenvolvimento de produtos novos em mercados atuais, através de uma
possivel expansao do escopo do produto.

A questdo de numero 7 refere-se aos negdécios secundarios do restaurante, isto €, se 0
mesmo cresceu de forma interna, se praticou diversificagdo-relacionada através de criagcédo ou
aquisicdo de um novo negocios com a utilizacdo das mesmas competéncias, tanto para o
negaocio principal, como para o negdécio ou hegdcios secundarios.

A guestdo de numero 8, busca descobrir, de acordo com a alternativa assinalada pelo
respondente, se existe a aplicacdo da estratégia de crescimento de desenvolvimento de novos

mercados, usando produtos existentes, isto é, descobrir se o0 restaurante visa algum tipo de
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segmento, além do publico tradicional e de seus clientes habituais. A pergunta tenta descobrir
se o restaurante busca novos mercados de atuacao.

A guestédo 9 pode ser considerada a mais abrangente de todas, em relacdo ao conjunto
de estratégias de crescimento estudado. Nesta questdo pode-se descobrir se 0 restaurant:
adotou estratégias de crescimento interno, integracdo horizontal, integracao vertical para tras,
diversificacdo ndo-relacionada expansao geografica. Também é possivel saber se o restaurante
aumentou a sua fatia de mercado ou cresceu com seus produtos atuais, no mercado em que |z
atuava.

A questdo numero 10 permite saber se o restaurante cresceu internamente, através de
uma analise comparativa de seu horario de funcionamento no ano de 2006 e deste horéario de

funcionamento na atualidade.

4.2.1.. ConsideracdesSobre a Se¢éo 4.2

Na construcdo e apresentacdo do questionario foi enfrentada grande dificuldade
porque as questdes foram elaboradas através de conhecimentos tedricos e estudos sobre
estratégias de crescimento e 0 setor de restaurantes, como exposto nas secdes anteriores. (
instrumento de pesquisa chegou a sua versao definitiva depois de passar por duas versdes
iniciais. Na versdo consolidada objetivou-se explorar ao maximo de estratégias de
crescimento aplicaveis a restaurantes, sendo possivel de acordo com a alternativa assinalada
pelo respondente, identificar mais de uma estratégia de crescimento na resposta de cada
guestéo.

Ao final desta secédo tem-se um instrumento de pesquisa, com dez questbes, que
passaram por analise dos empresarios do setor, que foram entrevistados, e por um profissional
do meio académico. Ao final da secédo 4.2 passa a existir um instrumento de pesquisa solido

pronto para ser aplicado aos restauraatascarte
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5.... CONCLUSAO

Neste trabalho foram levantadas as diversas formas de estratégias de crescimento
existentes, as quais através de pesquisa bibliografica detalhada, conseguiu-se encontrar
guantidade de literaturas suficientes de forma que as mesmas estdo bem caracterizadas e con
uma classificagdo que atende o proposito maior deste trabalho. A Unica complexidade
enfrentada, mas vencida, foi com relacdo a semelhanca que algumas estratégias tém com
outras. As estratégias de crescimento sdo muitas, entretanto, neste trabalho foram explicadas
com mais énfase aquelas que normalmente sdo utilizadas em empreendimentos de pequeno ¢
médio porte, como € caso dos restaurantes da cidade de Doukd80s

No presente trabalho procursa-levantar uma classificacdo de restaurantes, nesta
secao houve grande dificuldade, devido ao fato de que literaturas em forma de livros sobre o
tema especifico ndo foram encontradas, de maneira que, para tornar possivel o cumprimento
desta secao indispensavel ao trabalho, a pesquisa foi realizada em artigos cientificos e uma
dissertagcdo de mestrado. Trabalhos estes que de alguma forma tratavam do setor de
restaurantes e necessitavam também de uma classificacdo deste tipo de empreendimento.
Esses artigos juntamente com a dissertacdo criaram uma classificacdo de restaurantes, com
base em periddicos do SEBRAE E SENAC, artigos cientificos sobre hotelaria, informacdes
do Ministério do Turismo, entre outras publicacdes do setor. As classificacbes encontradas e a
utilizada nesta pesquisa, ndo podem ser consideradas perfeitas visto que existem algumas
falhas que sdo apontadas.

Descrever como as estratégias de crescimento podem ser aplicadas a restaurantes foi
uma tarefa dificil, porque teve de ser realizada somente com base em conhecimentos teoricos,
visto que nado foi encontrada nenhuma pesquisa referente a estratégias de crescimento em
restaurantes. Nesta sec¢do outra dificuldade enfrentada foi que, apesar de algumas estratégias
de crescimento ndo se aplicarem em restaurantes, as que se aplicam tem tantas possibilidade:
de utilizacdo que se torna dificil conseguir esgota-las. Neste trabalho foi escolhidodde acor
com a adequacéo a restaurantes, um conjunto de estratégias de crescimento. Quanto a analis
de dados dos entrevistados, a barreira foi no sentido de que os mesmos comportaram-se coma
empresarios, tomando a maioria das respostas por base em seus empreendimentos, € nac
como integrantes da associacdo do setor de restaurantes, isso leva a acreditar na
individualidade de cada empreendimento, demonstrando a deficiéncia do trabalho da

associagdo do setor, no que diz respeito a parte organizacional, principalmente as estratégias
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de crescimento. Mesmo assim suas respostas foram de utilidade para a construgcdo do
questionario. Apés atendidos os objetivos propostos, alguns ndo em sua plenitude, foi
possivel a construcdo do questionario, o qual depois de duas versdes provisoérias, passou por
um teste com o0s entrevistados e por uma analise de um profissional do meio académico,
tornando possivel assim, a versao definitiva do mesmo.

Considera-se que a elaboracgéo e validacdo do questionario tem grande relevancia para
se identificar as estratégias de crescimento dos restaudidatesrte visto que participaram
da elaboracdo do questionario os maiores interessados no assunto, 0s proprietarios dos
restaurantes. Sendo assim, € um questionario que atende os interesses e as necessidades (
setor e tera grande utilidade em estudos futuros sobre estratégias de crescimento.

Este estudo foi enriquecedor para o conteddo estratégias de crescimento, € mais
importante ainda para o setor de restaurantes. O trabalho foi responsavel por comec¢ar uma
pesquisa que pode se aprofundar ainda mais. A acdo de continuidade que pode ser
implementada, € a aplicacdo do questionario nos restauranizscarte da cidade de
Dourados—- MS. Passada esta etapa, 9e& um trabalho mais aprimorado. Com isso no
futuro, esta pesquisa podera tornar-se uma ferramenta Gtil para a associacdo do setor ou até
mesmo para entidades mamrégadas a restaurantes, como por exemplo o Ministério do

Turismo.
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APENDICE A - ROTEIRO SEMIESTRUTURADO DE ENTREVISTA

. Explicar objetivo geral do trabalho: estabelecer um questionario de pesquisa para
identificacdo e descricdo das estratégias de crescimento dos restautardageda

cidade de DouradesMS.

. Para se fazer este questionario completo busca-se levantar todas as hipoteses de
crescimento do setor de restauraritda carte O que as empresas do ramo, fizeram

para crescer no periodo de 2006 a 2009 (fazer com que o entrevistado fale da forma
mais ampla possivel, tentando elencar todas as possibilidades)?

. Na sua visdo, como um restauraaia cartepode crescer?

. Onde, como, em que aspectos é possivel inovar?

. O diferencial competitivo dos restaurantieda carte esta ancorado onde. Qual a

possibilidade de diminuir custos, e mesmo assim ha como crescer?

. Como o restaurantela carte pode se diferenciar dos demais grupos de restaurantes?

. Como um restaurante la cartepode aumentar o seu lucro com a mesma quantidade

de clientes?

. De que maneira o restaurante pode aumentar o seu numero de clientes?

9. Como aumentar o numero de produtos oferecidos (tanto principais como secundarios)?

10.0s restaurantes tomam alguma medida (fazem alguma adaptacdo ou alteragao) para

atender novos clientes que surgem, que no passado ndo eram frequientadores de
restaurantes, sdo pessoas com perfis diferenciados (vegetarianos, diabéticos, idosos,

criancas, deficientes fisicos, deficientes visuais e etc.).
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11.Para que publico os restaurantes tradicionais tem seu foco direcionado, isto € buscam

que tipo de clientes?

12.Quais publicos estdo sendo buscados na atualidade?
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APENDICE B — QUESTIONARIO DE PESQUISA VERSAO I

1. Em qual (is) destes negdcios o restaurante atuava no ano e 2006
( )Alacarte ( )Buffetem festas/eventos
() Self-Servicgor pessoa () Self-Servicepor quilo
() Aluguel de espaco para eventos () Entregadelivery
( )Fast Food () Outros
Qual(is)
2. O restaurante oferece qual (is) dos seguintes cardapios?
( )Aves ( ) Carnes
( ) Massas () Peixes
( ) Saladas () Outros
Qual(is)
3. Os pratos mais servidos em seu restaurante s&o?
( )Aves ( ) Carnes
( ) Massas () Peixes
( ) Saladas ( ) Sobremesas
() Outros
Qual(is)
4. Sobre este(s) prato(s) mais servido(s), a sua quantidade de variagbes entre 2006 e
20009:
() Aumentou () Diminuiu
( ) Permaneceu a mesma () Outro
Qual(is)
5. Qual destes pratos possui a maior quantidade de variagbes?
( )Aves ( ) Carnes
() Massas () Peixes

( ) Saladas () Sobremesas
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6. Fora 0 seu negOcio principal, utiliza algum(ns) deste(s) como negadcio(s)

secundario(s)?

( )Buffetpara festas/eventos () Entrega/dlivery
() Servir em eventos () Pratos semi-prontos
() Cozinha Industrial () Aluguel do espaco para eventos
() Pratos Semi-prontos () N&o possui negocios secundarios
() Outro
Qual(is)
7. O restaurante possui adaptacdes ou alteragdes para atender algum(ns) dos seguintes

publicos, além de sua clientela convencional?

() Criancas ( ) ldosos
() Deficientes Visuais () Deficientes Fisicos
() Surdos Mudos () Vegetarianos
() Diabéticos () Outros
Qual(is)
8. Do Ano de 2006 até os dias atuais praticou algumas destas acdes: (marque quantas

alternativas for necessario)
() Aumentou o niumero de mesas ( ) Aumentou a estrutura fisica
() Aumentou o numero de garcon () Aumentou o numero de funcionari
em geral

() Aumentou o horario d ( ) Aumentou o numero de restauran

funcionamento de sua propriedade
() Outro
Qual(is)
9. No ano de 2006 quais eram os horarios de funcionamento do restaurante?
() Na parte da manha () Na hora do Almogo
() Na parte da tarde () Anoite

10. Na atualidade, quais s&o os horarios de funcionamento do restaurante?



() Na parte da manha

() Na parte da tarde

() Na hora do Almogo
() A noite

86
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APENDICE C - QUESTIONARIO DE PESQUISA VERSAO II

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS PARA LEVANTAMENTO DAS
ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO DOS RESTAURANTES A LA CARTEDE
DOURADOS - MS DE 2006 A 2009

1. Em qual (is) destas areas o restaurante atuava no ano de 2006? (marque quantas

alternativas for necessario)

( )Alacarte ( )Buffetem festas/eventos
() Self-Servicgor pessoa () Self-Servicgpor quilo
() Aluguel de espaco para eventos () Pizzaria
() Churrascaria ( )Fast Food
() Cozinha Industrial () Pratos Semi-prontos
() Entregalelivery () Outros
Qual(is)
2. O restaurante oferece qual (is) dos seguintes cardapios? (marque quantas alternativas
for necessério)
( )Aves () Carnes vermelhas
( ) Massas () Peixes
( ) Saladas () Outros
Qual(is)
3. Os pratos mais servidos em seu restaurante sdo? (marque quantas alternativas for
necessario)
( )Aves () Carnes vermelhas
( ) Massas ( ) Peixes
( ) Saladas () Sobremesas

() Outros
Qual(is)
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4. Sobre este(s) prato(s) mais servido(s), a sua quantidade de variacdes entre 2006 e
2009: (marque apenas uma alternativa)
() Aumentou () Diminuiu

( ) Permaneceu a mesma

5. Qual destes pratos possui a maior quantidade de variagbes? (marque quantas

alternativas for necessario)

( )Aves () Carnes vermelhas
() Massas ( ) Peixes
( ) Saladas ( ) Sobremesas
6. Atualmente qual destes € o0 seu negdcio principal? (marque apenas uma alternativa)
() Entregalelivery ( )Buffetem festas/eventos
() Self-Serviceor pessoa () Self-Serviceor quilo
() Aluguel de espaco para eventos () Pizzaria
() Churrascaria ( )Fast Food
() Cozinha Industrial () Pratos Semi-prontos
() Servicaa la carte () Outros
Qual(is)
7. Fora o seu negocio principal, utiliza alguns destes como negdcios secundarios:
(margue quantas alternativas for necessario)
( )Buffetpara festas/eventos () Entrega/dlivery
() Servir em eventos () Pratos semi-prontos
() Cozinha Industrial () Aluguel do espaco para eventos
() Pratos Semi-prontos () Nao possui negocios secundarios
() Outro
Qual(is)
8. O restaurante possui adaptacdes ou alteragbes para atender algum(ns) dos seguintes

publicos, além de sua clientela convencional? (marque quantas alternativas for necessario)

() Criancas () Idosos
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() Deficientes Visuais ( ) Portadores de Necessidac
Especiais
() Surdos Mudos () Vegetarianos
() Diabéticos () Outros
Qual(is)
9. Do Ano de 2006 até os dias atuais praticou algumas destas acfes: (marque quantas

alternativas for necessario)
Tipo Aumentou Diminuiu Mantevese
Numero de mesas

Numero de Garcons

Estrutura fisica

(
(
Numero de funcionarios (
(
Horario de funcionamento (

(

)
)
)
)
)
)

Quanto ao namero d

restaurantes de sua propriedad

Outro. Qual(is) () () ()

10.  Quais os horarios de funcionamento do restaurante: (marque quantas alternativas for
necessario)
No ano de 2006 Na atualidade

( ) Naparte damanhd | ( ) Na parte da manha
( ) Nahorado Almogo | ( ) Na horado Almogo
() Na parte da tarde () Na parte da tarde
() Anoite () Anoite
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APENDICE D - QUESTIONARIO DE PESQUISA VERSAO DEFINITIVA

INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS PARA LEVANTAMENTO DAS
ESTRATEGIAS DE CRESCIMENTO DOS RESTAURANTES A LA CARTEDE
DOURADOS - MS DE 2006 A 2009

1. Em qual (is) deste(s) negdcio(s) o restaurante atuava no ano de 2006? (marque quantas

alternativas for necessario)

( )Alacarte ( )Buffetem festas/eventos

() Self-Servicgor pessoa () Self-Servicgpor quilo

() Aluguel de espaco para eventos () Pizzaria

() Churrascaria ( )Fast Food

() Cozinha Industrial () Pratos Semi-prontos

() Entregalelivery () Outros

Qual(is)

2. Atualmente qual destes é o seu negdcio principal? (marque apenas uma alternativa)

() Entregalelivery ( )Buffetem festas/eventos

() Self-Servicgor pessoa () Self-Servicgpor quilo

() Aluguel de espaco para eventos () Pizzaria

() Churrascaria ( ) Fast Food

() Cozinha Industrial () Pratos Semi-prontos

() Servicaa la carte () Outros

Qual(is)

3. O restaurante oferece em seu cardapio qual(is) do(s) seguinte(s) grupo(s) de prato(s)?
(margue quantas alternativas for necessario)

( )Aves () Carnes vermelhas

( ) Massas ( ) Peixes

( ) Saladas () Outros

Qual(is)
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4. Os pratos que tem maior niumero de pedidos em seu restaurante sdo pertencentes aos
grupos? (marque apenasasl alternativas, com niimero “1” para o primeiro mais servido e

com numero “2” para o segundo mais servido)

( )Aves () Carnes vermelhas
() Massas () Peixes
( ) Saladas () Outros
Qual(is)
5. Sobre estes pratos mais servidos, a sua quantidade de pedidos entre 2006 e 2009:

(marque de acordo com o numero da questdo nimero 3, caso 0s dois grupos de pratos se
engquadrem na mesma alternativa, marque nos dois parénteses)
( ) ( ) Aumentou ( ) ( ) Diminuiu

( ) ( ) Permaneceu a mesma

6. Qual destes grupos possui 0 maior nimero de pratos em seu cardapio? (marque apenas

uma alternativa)

( )Aves () Carnes vermelhas
( ) Massas () Peixes
( ) Saladas () Outros
Qual(is)
7. Fora o seu negocio principal, utiliza alguns destes como negocios secundarios:

(marque quantas alternativas for necessario)

( )Buffetpara festas/eventos () Entrega/dlivery

() Servir em eventos () Pratos semi-prontos

() Cozinha Industrial () Aluguel do espaco para eventos
() Pratos Semi-prontos () Nao possui negocios secundarios
() Outro

Qual(is)
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8. O restaurante possui adaptacdes ou alteragbes para atender algum(ns) dos seguintes
publicos, além de sua clientela convencional? (marque quantas alternativas for necessario)
() Criancas ( ) Ildosos
() Deficientes Visuais ( ) Portadores de Necessidac
Especiais
() Surdos Mudos () Vegetarianos

() Diabéticos () Outros
Qual(is)

9. Do Ano de 2006 até os dias atuais praticou algumas destas a¢fes: (marque quantas
alternativas for necessario)

Tipo Aumentou Diminuiu Mantevese

NUmero de mesas () (

Numero de Garcons

NUmero de funcionarios

Horério de funcionamento

)

( )

( )

Estrutura fisica ( )
( )

( )

Quanto ao namero d
restaurantes de sua propriedad

Quanto ao numero de empres
de sua propriedade ni () () ()

relacionadas a restaurantes

Quanto a aquisicdo de u
negaocio igual ao de uma empre () () ()
fornecedora, ou aquisicao

propria empresa fornecedora

Outro. Qual(is) () () ()

10. Quais os horérios de funcionamento do restaurante? (marque quantas alternativas for
necessario)
No ano de 2006 Na atualidade
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( ) Naparte damanhd | ( ) Na parte da manha
( ) Nahorado Almogco | ( ) Nahorado Almoco
() Na parte da tarde () Na parte da tarde
() Anoite () Anoite




