Revista Inteligéncia Competitiva

Osvaldo Alencar de Oliveira Billig, Verena Alice Borelli, Deise Taiana de Avila Dias, Jane Rech

ANALISE DAS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DO SETOR DE
GASTRONOMIA DE CAXIAS DO SUL

Osvaldo Alencar de Oliveira Billig*
Verena Alice Borelli?
Deise Taiana de Avila Dias®

Jane Rech*
RESUMO

As estratégias competitivas de Porter (1980) séo evidenciadas com frequéncia na literatura,
com maior numero de estudos realizados, desenvolvidas e analisadas em diferentes setores
em termos da sua aplicabilidade. O objetivo deste estudo € identificar as forcas e as
fraquezas que afetam as estratégias competitivas e suas causas basicas. De natureza
qualitativa exploratério e como método central de pesquisa a analise de contetdo. Como
procedimento técnico utilizou-se o estudo de caso em cinco empresas do setor gastrondmico

na cidade de Caxias do Sul RS, o instrumento de coleta de dados deu-se por meio de
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entrevista semiestruturada. Os entrevistados foram os gestores. Os resultados apontaram
que apesar de todos os esfor¢os e resultados obtidos pelas empresas, entende-se que o foco

da competitividade esta na qualidade de atendimento ao cliente.

Palavras Chave: Estratégias; Competitividade; Gastronomia.

1 INTRODUCAO

O setor gastrondmico necessita do fluxo eficiente de informacdes ao longo da
sua rede produtiva para compreender o que o consumidor demonstra em termos de
preferéncia alimentar e, consequentemente, como e o que ird comprar, em virtude de um
ambiente externo mais competitivo (NEVES; CASTRO, 2003).

A refeigdo fora do lar deixou de ser uma alternativa de lazer e tornou-se de
grande necessidade dentro do modelo de terceirizagdo dos servigcos familiares, em
funcdo do novo papel assumido pelas mulheres no contexto atual da sociedade.

A alimentacdo é necessidade bésica para qualquer sociedade. Influencia a
qualidade de vida por ter relacdo com a manutencdo, prevencdo ou recuperacao da
salde. Deve ser saudavel, completa, variada, agradavel ao paladar e segura para, assim,
cumprir seu papel.

As transformagbes no mundo contemporaneo provocaram mudangas
significativas na alimentacdo e nos habitos alimentares dos seres humanos, que
passaram a usufruir cada vez menos do universo doméstico. Essas mudangas foram
ocasionadas por fatores que perpassam a urbanizacdo, a industrializacdo, a
profissionalizacdo das mulheres, a elevacdo do nivel de vida e de educacdo, o acesso
mais amplo da populacéo ao lazer, a reducdo do tempo para o preparo e/ou consumo do
alimento, as viagens, entre outros fatores.

A satisfacdo dos consumidores e a velocidade em que ocorrem as mudancas,
remetem as organizagGes rever sua postura e posicionamento em relacdo as estratégias

por elas definidas, para tornar-se competitivas. Neste contexto, itens como a efetividade
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operacional, reducdo dos custos, o0 aumento da produtividade e a melhoria dos produtos,
séo elementos primordiais em um mercado acirrado.

A competitividade levou as empresas a se reorganizarem, alterando seus
processos de producdo para formas mais eficientes. A busca por estar em condi¢cdes de
competitividade remete aos quesitos da capacidade de criar produtos melhores, de
tecnologia, de saber fazer coisas e de saber aprender a fazer coisas novas e melhores.

Esta pesquisa busca responder o seguinte problema: as empresas selecionadas
para a pesquisa estdo alinhadas as estratégias competitivas de Porter? Tendo como
objetivo analisar as varidveis impactantes nas estratégias das organizacgdes estudadas.

A seguir apresentam-se 0s conceitos utilizados na pesquisa de campo com 0

propdsito de nortear e clarear a visao conceitual sobre estratégias competitivas.

2 A ESTRATEGIA

N&o ha um conceito Unico, para 0 termo estratégia e sim varios significados
diferentes em sua amplitude e complexidade. A palavra “estratégia” dependendo do
contexto no qual é empregada, pode ter o significado de politicas, objetivos, taticas,
metas, programas, entre outros (MINTZBERG; QUINN, 1991).

Nesse sentido, Hofer e Schendel (1978) definem estratégia como a principal
ligacdo entre os fins e 0s objetivos e as politicas funcionais de varios setores da empresa
e planos operacionais que guiam as atividades didrias. No entendimento de Chandler
(1962) a estratégia € uma forma de configurar uma relagdo futura entre a empresa e o
meio envolvente, ou seja, estratégia € a determinacdo dos objetivos basicos de longo
prazo.

Em concordancia, Katz (1970) diz que a estratégia pode ser entendida como a
relacdo existente entre a empresa e 0 meio envolvente, isto é a posi¢do adquirida pela
empresa que resulta de agdes passadas a qual designa como ‘“posi¢do estratégica”.

Ainda sob a mesma linha de entendimento, Hax e Majiluf, (1988) afirmam que
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estratégia € o conjunto de decisbes que revela a vontade da organizagdo em termos de
objetivos de longo prazo.

Estratégia ¢ um “conjunto de mudangas competitivas e abordagens comerciais
que os gerentes executam para atingir o melhor desempenho da empresa. (...) é 0
planejamento do jogo de geréncia para reforgar a posicdo da organizagdo no mercado,
promover a satisfacdo dos clientes e atingir os objetivos de desempenho”.
(THOMPSON Jr; STRICKLAND, 2000).

Chandler (1962), define estratégia como a determinacdo basica das metas e
objetivos de longo prazo de uma organizagdo, bem como a adoc¢édo de agéo e alocacgdes
de recursos necessarios para atingir essas meta.

De forma mais nitida e simples, Ansoff e McDonnell (1993) descreve estratégia
como sendo a arte de planejar, compreendendo um dos varios conjuntos de regras de
deciséo para orientar o comportamento da organizacéo, vista como uma ferramenta para

trabalhar com diferentes e divergentes condicdes.

2.1 Competitiva

Coutinho e Ferraz (1994) explanam que o nivel de competitividade alcancado
pela empresa ou unidade de negdcios depende de fatores sistémicos, estruturais ou
empresariais, relacionados, respectivamente, as condi¢cdes macroeconémicas, politico-
institucionais, regulatorias, infraestruturas e sociais do pais onde a empresa esta
instalada, as caracteristicas do mercado, da concorréncia e da configuracdo da industria
ou setor econdmico em que a empresa atua e a capacidade gerencial e operacional da
propria empresa.

Em seu entendimento, Ansoff (1990) sustenta que uma estratégia voltada para a
competicdo pode ser descrita sob a ética de trés vértices: i) Impulso de crescimento:
define as atividades por meio das quais a empresa assegurara seu crescimento futuro. O

crescimento da demanda reduziu-se em muitas indudstrias e as empresas que desejavam
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crescer precisaram recorrer a medidas deliberadas de aceleracdo do crescimento; ii)
Diferenciagdo de mercado: define o modo pelo qual a empresa se diferencia dos
concorrentes aos olhos dos clientes, bem como a participacdo relativa no mercado que
ela procurara alcancar; iii) Diferenciacdo de produto: define a maneira pela qual a
empresa diferenciara seus produtos e servicos do oferecidos por seus concorrentes.
Segundo Hamel e Prahalad (1994), a esséncia da estratégia estd em
desenvolver vantagens competitivas amanhad mais rapido do que os concorrentes tentam
imitar aquelas que se tem hoje. Sob este prisma, abordam o desafio da competitividade
em sob trés niveis: i) a reestruturacdo de portfélio e de downsizing, normalmente acoes
rapidas e que levam as organizagbes a reduzirem seu porte e seus custos; ii) a
reengenharia de processos e a melhoria continua, que permitem as organizacfes
realizarem as atuais atividades de forma mais eficiente; iii) a reinvencdo da industria e a
regeneracdo das estratégias, possibilitando as organizacGes a construgdo de seu futuro.

Ainda conforme entendimento Hamel e Prahalad (1994), uma visdo estratégica
assemelha-se a um farol distante que orienta as acdes dos lideres de uma organizacao,
guiando a mesma mais cedo ou mais tarde para seu objetivo principal. Uma vez I3, o
farol pode ser colocado em outro lugar, como uma miragem no deserto. Logo, estratégia
competitiva € a capacidade da empresa formular, desenvolver e implementar estratégias
visando a concorréncia, que lhe permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura,
uma posic¢ao sustentavel no mercado (HENDERSON, 1998).

De maneira diferenciada, Kotler (1997), classifica as estratégias competitivas em
duas categorias: estratégias de ataque e de defesa. Na concepcdo, do autor uma empresa
que deseja aumentar sua participacdo de mercado pode utilizar um conjunto de
estratégias de ataque para atingir seu objetivo, enquanto a empresa atacada pode utilizar
um conjunto de estratégias de defesa para defender-se do agressor.

Para Mintzberg e Quinn (2001) uma firma se evidencia em um mercado
competitivo ao diferenciar seus produtos e/ou servicos de alguma forma, acao esta para

distinguir-se dos seus concorrentes. Os autores propuseram gue uma organizagdo
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utilizasse seis tipos de estratégias para diferenciar seus produtos: i) Diferenciacdo de
preco; ii) Diferenciagdo de imagem; iii) Diferenciacdo de suporte; iv) Diferenciagio de

qualidade; v) Diferenciacdo de design; vi) Ndao diferenciacéo.

3 AS CINCO FORCAS COMPETITIVAS DE PORTER

Para Porter (1980), a condicdo de competicdo da firma depende de cinco forcas
basicas, que sdo elas: Poder de Barganha dos Fornecedores; Poder de Barganha dos
Clientes; Ameagas de novos entrantes ou barreiras de entrada; Rivalidade entre os

concorrentes e Produtos e/ou servigos substitutos, apresentadas na figura 1.

Figura 1 — As cinco forcas competitivas de Porter

Poder de
Barganha dos
Formecedores

Rivalidade Ameaga de
entre Produtos

Concorrentes Substitutos

Poder de
Barganha dos
Clientes

Fonte: Porter (1980).

A partir da identificacdo das varidveis impactantes em cada uma das cinco
forcas, € possivel delinear as estratégias genéricas, onde sera identificado o

posicionamento da organizacao, sob a 6tica das trés premissas abaixo descritas.
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3.1 As Estratégicas Competitivas Genéricas

Geralmente as organizacdes adotam um dos trés tipos de estratégia competitiva,
segundo Porter (1980): estratégia de lideranca em custos, estratégia de diferenciacéo e
estratégia de foco.

Neste sentido, o autor afirma que a estratégia competitiva inclui os objetivos de
mais longo prazo da empresa ou da unidade de negocios que serdo repassados as
estratégias funcionais.

Segundo Porter (1980), uma vez identificada as variaveis correspondentes a cada
uma das forgcas competitivas, o autor propds um modelo de tipologia de Estratégias
Genéricas, onde as organizacfes devem identificar e alinhar-se em uma destas trés, que
sdo elas: (a) Lideranca no Custo Total; (b) Diferenciacdo; e (c) Enfoque, as quais sdo
representadas na figura 2.

A evolucdo da estratégia competitiva de uma firma, dar-se-4 em desdobramentos
que originardo as estratégias funcionais tais como as estratégias de marketing, de
producdo, financeira e tecnoldgica. Este processo tem como finalidade propiciar
vantagem competitiva dentro dos processos do negdcio ou na cadeia de valor onde a
empresa esta inserida (PORTER, MILLAR, 1985).

As Estratégias Competitivas Genéricas podem ser utilizadas por qualquer tipo de
unidade de negocio e empresa, podendo seguir com sucesso com mais de uma
abordagem, embora seja raramente possivel (PORTER, MILLAR, 1985).

Quando a empresa define a estratégia competitiva, fica claro como seré atendido
seus clientes. Para Ohmae (1998), a estratégia serd boa quando possibilitar entender
melhor as necessidades dos clientes e criar valor para eles. A vantagem competitiva
advém do valor que a empresa cria para seus clientes em excesso ao custo que tem para
cria-lo (PORTER, MILLAR, 1985).
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Figura 2 — Estratégia Genéricas de Porter
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Fonte: Porter (1980).

A vantagem competitiva: é oriunda do valor que uma empresa consegue criar
para os seus compradores e que ultrapassa seu custo de fabricagdo. A base fundamental
do desempenho acima da média, no longo prazo, é a vantagem competitiva sustentavel
que sO pode ser conquistada a partir de baixo custo ou diferenciacdo (PORTER,
MILLAR, 1985) .i) a diferenciacdo de produtos: pode ser entendida como uma busca de
lideranca por qualidade. Ao introduzir ou ressaltar a presenca de determinados atributos
desejaveis pelos consumidores, permite a existéncia de uma maior lealdade ao produto
criando nichos de mercados mais rentaveis e mais atrativos; ii) a lideranca em custo
enfatiza a producdo padronizada pelo menor custo possivel por unidade para atender ao
publico com demanda sensivel a preco. Diferenciacdo refere-se a producgdo visando
atender uma demanda que é pouco sensivel a preco; iii) o enfoque: atender aos desejos
de um grupo particular que ocupa uma parte pequena da demanda de todo o mercado.

O desenvolvimento das estratégias competitivas genéricas teve como objetivo
enfrentar as cinco forcas estratégicas, cuja combinacdo influencia a natureza da

competicdo e a escolha da estratégia mais adequada para se obter um melhor resultado.
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Assim sendo, o objetivo estratégico da empresa é posicionar-se no setor de
atuacdo, onde ela tenha a melhor condicdo de defender-se contra as forcas

influenciadoras ou usa-las em seu beneficio.

4 METODOS DE PESQUISA

Segundo Lakatos e Marconi (2010), a pesquisa “¢ um procedimento formal, com
método de pensamento reflexivo, que requer tratamento cientifico e se constitui no
caminho para se conhecer a realidade ou para descobrir verdades parciais”.
Complementando, as autoras ainda afirmam que a sua finalidade é fazer com que o
pesquisador tenha contato direto com material escrito sobre determinado assunto,
auxiliando o investigador na andlise de suas pesquisas ou a manipulacdo das mesmas.

Foram realizadas pesquisas bibliograficas e de campo. Realizou-se a revisdo da
literatura sobre estratégias competitivas através de consultas nas bases Scopus e Scielo e
acervo bibliogréafico.

Foram aplicadas entrevistas individuais, com abordagem semiestruturada
mediante aplicacdo de um Roteiro Basico de Questdes (RIBEIRO; MILAN, 2004) com
gestores e/ou empreendedores das empresas, a posterior analise de contetdo dos dados
coletados (BARDIN, 2004). O Roteiro Basico de Questdes foi adaptado Porter, 1980.

As entrevistas individuais foram realizadas durante o0 més junho e julho de 2014,
com cinco gestores/empreendedores. As entrevistas foram realizadas pelos proprios
pesquisadores.

Optou-se por realizar a pesquisa nessas empresas pelo fato de estarem inseridas
nos diferentes grupos no mesmo ramo de atividade e por pertencerem a uma rede de
cooperacdo, onde os estabelecimentos associados buscam a competitividade de forma
sustentavel, através de parcerias e acdes em conjunto organizando-se em grupos de
trabalho: negociacéo, inovacdo, marketing e expansao. E, para assegurar a cooperagdo

dessas empresas, foi necessario garantir seus nomes (razdo social e nome fantasia) e o0s
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nomes dos entrevistados fossem mantidos em sigilo. As caracteristicas das empresas

contempladas na amostra apresentadas na Tabela 1.

Quadro 1 — Caracterizacdo da amostra

Empresa Entrevistado Seguimento

Alpha Socio/Proprietario Churrascaria

Beta Socio/Proprietario Pizzaria

Delta Gerente Buffet Kg e Lanches Ré&pidos
Gamma Gerente Buffet Kg Executivos/Eventos
Zeta Proprietario f Kg /Eventos

Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

4.1 O mercado gastrondmico

O poder aquisitivo da populacédo e faz com que o setor de bares, restaurantes e
lanchonetes estejam em um momento de muitas oportunidades no Brasil.

Segundo a Associacdo Nacional de Restaurantes (ANR, 2013), o mercado de
alimentacdo fora de casa deve crescer o dobro do que a taxa de expansdo do Produto
Interno Bruto - PIB de 2010 a 2014.

Para a Associacdo Brasileira de Bares e Restaurantes (ABRASEL, 2013), esse
crescimento se deve a melhoria das condi¢des de vida da classe C, onde se estima que
cada individuo gasta em média 25% de seus rendimentos com alimentacédo fora de casa
e representa 2,4% do PIB e movimentou em 2013 R$ 65,2 bilhdes.

Com mercado em apice, percebe-se uma concorréncia intensa, haja vista que
novos estabelecimentos abrem suas portas a cada dia, uma vez que as barreiras de
entrada sdo baixas e muitos empreendedores aproveitam as oportunidades oferecidas

por este mercado em expansao.
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Por ser um ambiente fragmentado e competitivo, prosperam 0s
empreendimentos que estiverem preparados estrategicamente.

No entendimento de Simantob e Lippi (2003), mesmo em setores tradicionais,
ndo basta que a empresa imprima melhorias incrementais de produtividade, eficiéncia
operacional e reengenharia, é preciso inovar constantemente e com acirrada gestdo em

suas estratégias de posicionamento, se quiser manter-se competitivo.

4.2 Caracteristicas das empresas estudadas

As empresas que foram objeto de estudo desta pesquisa, estdo sediadas em
Caxias do Sul RS, tem as seguintes caracteristicas:

A empresa Alpha, € uma churrascaria, fundada em 2000, possui dois sOcios,
atualmente possui 16 funcionarios, com atendimento médio diariamente 140 refei¢oes
entre almogo e janta.

A empresa Beta, € uma pizzaria, esta no mercado a 6 anos, conta com 14
funcionarios, com média de 90 atendimentos diarios.

A empresa Delta, foi fundada em 1972, durante a Festa da Uva, foi o primeiro
trailler de cachorro-quente de Caxias do Sul.

Durante os anos 70 e 80, foi ponto de encontro da juventude da cidade. Nos anos
90 mudou seu perfil, acrescentando almoco a quilo, a0 meio-dia e a la carte a noite. O
restaurante esta a 39 anos no mercado, possui 48 funcionarios e serve diariamente 300
almocos e lanches rapidos variados.

A empresa Gamma esta no mercado ha mais de 32 anos. Ao meio dia buffet a
quilo e a noite, atendimento sob reserva para jantares institucionais, casamentos,
aniversarios, confraternizacdes e recepcdes de formatura. Atendimento diario 250
clientes, com média de 8 eventos semanais.

A empresa Zeta, inaugurada em 2012, oferece opcdo para almoco diario com

servigo de buffet e para eventos.
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5 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A seguir serdo apresentadas as analises dos resultados das empresas estudadas,
de acordo com os relatos dos seus gestores.

Conforme dados apresentados no grafico 1, a empresa Alpha, na variavel poder
de barganha dos fornecedores tem as seguintes descri¢des: carnes e derivados, por
possui trés possibilidades de compra, o grau de poder de barganha deste fornecedor é
médio; industria de bebidas A, grande industria de refrigerantes com caracteristica de
monopdlio e ser uma marca lider de mercado; inddstria de bebidas B, por se tratar de
grande inddstria de bebidas alcodlicas com e marca muito bem conceituada e carvéo
vegetal, existem alguns fornecedores, porém, apenas um atende o0s requisitos de
qualidade exigida pela empresa.

Varidvel poder de barganha dos clientes tem as seguintes descri¢des: qualidade,
em funcdo da concorréncia acirrada entre empresas de alimentacdo os clientes tornam-
se muito exigentes; atendimento, além de qualidade no produto, os clientes esperam um
atendimento de exceléncia e preco, os requisitos de atendimento e qualidade foram
satisfatorios, o cliente esta disposto a pagar preco justo.

Varidvel ameacgas de novos entrantes tem a seguinte descricdo: empresa A
produto publico diferenciada, empresa localizada proxima, com produto e ambiente
diferenciado, considerado como concorrente direto.

Variavel rivalidade entre os concorrentes tem as seguintes descri¢des: 0 nimero
de concorrente é muito grande, em um raio de 400 m existem trés concorrentes diretos e
custo fixo alto, localizacao centralizada, com valor agregado ao imével de locacéo.

Variavel produtos substitutos tem a seguinte descricdo: buffet a kg, oferta

consideravel de restaurantes a Kg nas proximidades.
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Grafico 1 — Empresa: Alpha
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

Conforme dados apresentados no gréfico 2, a empresa Beta, na variavel poder de
barganha dos fornecedores tem as seguintes descri¢cGes: derivados de laticinios, ha
varios fornecedores para o derivado de leite, porém, apenas dois tem a relagdo preco x
qualidade compativel com a exigéncia da pizzaria; industria de bebidas A, grande
indGstria de refrigerantes e marca muito bem conceituada; inddstria de bebidas B,
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grande inddstria de bebidas alcodlicas e lider de mercado e derivados de doces,
fornecedores de produtos com boa qualidade e preco acessivel sdo escassos.

Variavel poder de barganha dos clientes tem as seguintes descri¢fes: qualidade,
por se tratar de uma regido que culturalmente tem o habito de consumo de pizzas, existe
concorréncia e busca de qualidade de produto agregado; atendimento, ha ndmero
consideravel de pizzarias na regido com produtos similares, se faz necessario o
diferencial competitivo através do atendimento e preco, desperdicio por parte do cliente,
hd valor agregado no preco do produto. Clientes satisfeitos pagam pelo bom
atendimento e qualidade.

Varidvel ameacas de novos entrantes tem a seguinte descricdo: empresa C (forte
concorrente), concorrente com expertise, produto com qualidade, com duas unidades em
Caxias do Sul, cada uma com localizacédo estratégica.

Variavel rivalidade entre concorrentes tem as seguintes descri¢des: intensidade
rivalidade do setor, produto agregado ao rodizio de pizza; custo fixo alto, localizagéo
centralizada, com valor agregado ao imével de locacdo e muita concorréncia, grande
namero de concorrentes.

Variavel produtos substituidos tem a seguinte descri¢do: lanches rapidos, fica

pronto com agilidade, custo menor e sazonalidade em um determinado periodo do més.
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Grafico 2 — Empresa Beta
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

Conforme dados apresentados no grafico 3, a empresa Gamma, na variavel
poder de barganha dos fornecedores tem as seguintes descri¢fes: gas, pouca
flexibilidade de negociagéo de valores e nimero reduzido de fornecedores por se tratar
derivado de petréleo; industria de bebidas A, grande industria de refrigerantes e marca
conceituada; carnes e derivados, razoavel o poder de barganha por ter trés fornecedores
confidveis (qualidade de produto e entrega) e laticinios, qualidade exigida pelo

restaurante os fornecedores sdo em nimeros reduzidos.
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Varidvel poder de barganha dos clientes tem as seguintes descri¢es: almogo
comercial, elevado nimero de restaurantes similares a sua escolha; eventos na cidade,
baixa oferta de locais para eventos e concentracdo em determinados periodos do ano e
exigéncia crescente dos clientes, qualidade x preco.

Varidvel ameagas de novos entrantes tem as seguintes descri¢des: empresa
especializada em eventos, possibilidade de empresas de outras regides instalar na cidade
devido a grande demanda e clientes com intolerancia a lactose e glaten e restaurante ndo
estad preparado para atender este perfil de pablico.

Varidvel poder rivalidade entre os concorrentes tem as seguintes descri¢des:
namero de concorrente estdvel, mantem-se nos Gltimos anos a quantidade ade de
concorrentes; taxa de crescimento do mercado, percebe-se que nos ultimos anos a um
crescimento consideravel no consumo e diversidade almoco comercial, grande oferta de
produtos similares.

Varidvel poder dos produtos substitutos tem as seguintes descri¢fes: lanche
rapido, produto com menor valor e agilidade e churrascarias, servirem prato tipico da
regido.

Gréfico 3 — Empresa Gamma
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

Conforme dados apresentados no grafico 4, a empresa Gamma, na variavel
poder de barganha dos fornecedores tem as seguintes descri¢des: fabricantes de paes,
reduzido numero de fornecedores que atendem as nossas exigéncias; industria de
bebidas A, apesar das negociacdes dos ultimos tempos, ainda somos dependentes desta
grande industria; gas, pouca flexibilidade de negociacdo de valores e nimero reduzido
de fornecedores; frutas e verduras, periodo entre safra e produtos de limpeza, troca de
fornecedores com frequéncia, motivo de atendimento.

Varidvel poder de barganha dos clientes tem as seguintes descri¢fes: clientes
informados do preco mercado, clientes sabem os valores praticados pela concorréncia e
preco diferenciado — desconto, empresa tem estipulado o desconto a ser proporcionado
ao cliente: 10% para quem solicita no caixa, 20% para aniversariantes e 30% para

empresas clientes que solicitam o produto através da tele entrega.

R. Intelig. Compet., S&o Paulo, v. 6, n. 1, p. 1-24, jan./mar. 2016. ISSN: 2236-210X
Recebido em:30/07/2015 Aprovado em:15/12/2015

17



18

Revista Inteligéncia Competitiva

Osvaldo Alencar de Oliveira Billig, Verena Alice Borelli, Deise Taiana de Avila Dias, Jane Rech

Varidvel ameagas de novos entrantes tem as seguintes descri¢des: empresa E,
forte concorrente, sabem o que estdo fazendo no seu negocio e empresa F produto
publico diferenciado, concentracdo do publico jovem na proximidade que tem a opc¢éo
de lanches rapidos diferenciados.

Varidvel poder rivalidade entre os concorrentes tem as seguintes descri¢des:
acirrada disputa de preco, produtos e precos similares e diferenciacdo de produtos
pequena, a diferenca esta apenas em um dos ingredientes do produto em relacdo a
concorréncia.

Varidvel poder dos produtos substitutos tem a seguinte descricdo: produtos
congelados, aumento da procura deste seguimento de produto e empresa ndo

disponibiliza.

Gréfico 4 — Empresa Delta
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

Conforme dados apresentados no grafico 5, a empresa Zeta, na variavel poder de
barganha dos fornecedores tem as seguintes descri¢des: gas, negociacdo de valores e
namero reduzido de fornecedores; industria de bebidas A, grande industria de
refrigerantes e marca consolidada no mercado; carnes e derivados, razoavel o poder de
barganha por ter trés fornecedores confiaveis (qualidade de produto e entrega) e
laticinios, varios fornecedores para o derivado de leite, porém, apenas dois tem a relagdo
preco x qualidade compativel com a exigéncia do restaurante.

Varidvel poder de barganha dos clientes tem as seguintes descri¢es: almogo
comercial, grande nimero de restaurantes similares; eventos na cidade, baixa oferta de
locais para eventos e concentracdo em determinados periodos do ano e exigéncia
crescente dos clientes, cliente em busca do custo baixo, porem exigéncia alta.

Varidvel ameacas de novos entrantes tem a seguinte descri¢do: grandes redes de

restaurantes, chegada de rede restaurantes de nivel nacional.
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Varidvel poder rivalidade entre os concorrentes tem as seguintes descricdes:
nimero de concorrentes estaveis, mantem-se nos ultimos tempos a quantidade de
concorrentes; taxa de crescimento do mercado, crescimento consideravel e diversidade
de almoco comercial sdo grandes, publico mais especifico.

Varidvel poder dos produtos substitutos tem a seguinte descricdo: a la carte,
perfil do publico atendido no restaurante.

Grafico 5 — Empresa Zeta

Empresa: Zeta
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Fonte: Dados provenientes da pesquisa.

6 CONSIDERACOES
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O estudo teve como objetivo descrever e analisar a estrutura e oS
posicionamentos estratégicos no segmento do setor gastronémico de Caxias do Sul.

Por meio da analise das varidveis das cinco forcas competitivas de Porter,
evidenciou-se que o poder de barganha dos fornecedores foi comum nas cinco empresas
estudadas com grau de importancia acentuada, variavel inddstria de bebidas A, empresa
que investe em divulgacdo e administra suas atividades sempre dentro das melhores
estratégias que o marketing pode oferecer, € uma empresa que possuem constantes
criticas e imitaces, mesmo assim continua sendo uma empresa de sucesso ha varios
anos.

Foi evidenciado no poder de barganha dos clientes a varidvel preco com maior
destaque, justifica-se pela alta concorréncia do setor gastronémico, pelo maior poder
aquisitivo da populacdo e fazendo com que se tornam mais exigente preco x qualidade,
onde as empresas focam em melhorar a diferenciacdo dos produtos e dos servicos,
aprimorar o atendimento e o relacionamento com os clientes, criar custos de mudanca para
os clientes e pensar formas éticas de estreitar o vinculo com o cliente e desestimulando o
cliente a buscar outros fornecedores. Corroborando com isto, apresenta-se alguns exemplos
vivenciados nas empresas pesquisadas: a churrascaria foi a pioneira na cidade em oferecer
ao cliente trés opgdes de servicos, com valores diferenciados, ja no restaurante de lanches
rapidos, foram criados descontos por grupo de clientes.

A terceira forca de Porter, que é a ameaca de novos entrantes, tem como a variavel
destaque concorréncia, a qual é perceptivel por empresas com fortes expertise na atividade.
A verdade é que o mercado moderno estd sempre aberto as empresas que queiram se
instalar. E isso se torna ameaca para as empresas que ja estdo em atividade por mais tempo.

A rivalidade entre os concorrentes, é a quarta forca de Porter, variavel diversidade
mix de produto, ofertado por grande parte dos concorrentes, uma vez que, torna-se mais
acirrada competitividade entre as empresas do mesmo seguimento.

Por ultimo, a quinta forga estratégica de Porter, produtos substitutos, cada empresa

considera como produtos substituiveis aos seus, inverso aos seus ofertados, por questdes de
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periodos do més, o cliente opta por oferta de maior ou menor produto agregado por
exemplo: o proprietario da churrascaria relata que para produto substituto seria buffet a kg,
ja para pizzaria, produto substituto seria lanches rapidos.

O fato da participacdo das empresas em redes de cooperacdo faz amenizar o impacto
da presséo externa sobre as empresas cooperadas.
Apesar de todos os esforgos e resultados obtidos pelas empresas, entende-se que o foco

da competitividade estd na qualidade de atendimento ao cliente.

ABSTRACT

ANALYSIS OF COMPETITIVE STRATEGIES OF INDUSTRY CUISINE OF
CAXIAS DO SUL

Porter's (1980) competitive strategies are often highlighted in the literature, with the
largest number of studies, developed and analyzed in different sectors in terms of their
applicability. The aim of this study is to identify the strengths and weaknesses that
affect the competitive strategies and their underlying causes. Exploratory and qualitative
nature as the central research method of content analysis. As technical procedure used
the case study of five companies in the gastronomic sector in the city of Caxias do Sul
RS, the instrument for collecting data was through semi-structured interview. The
subjects were surveyed managers. The results show that despite all the efforts and
results achieved by companies, it is understood that the focus of the competition is the

quality of customer service.

Keyword: Strategies; Competitiveness; Gastronomy.
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