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Resumo:

O estudo tem por objetivo analisar as estratégias operacionais propostas pela Teoria de Slack
em pequenas empresas de fast-food a fim de criar vantagens competitivas que minimizam os
impactos causados pela interiorizacdo das grandes redes/marcas do setor. Os resultados da
pesquisa descritiva e exploratdria por meio da pesquisa de campo indicam que o consumidor
estd cada vez mais exigente. Entretanto, deve-se analisar o conjunto de fatores que envolvem
a decisdo de compra do cliente para estruturar o posicionamento da empresa. Na observagao
da concorréncia percebe-se que hd um grande apelo dos consumidores por marcas
globalizadas. Estas grandes redes sdo caracterizadas operacionalmente por rapidez, porém
adotam acdes estratégicas de custos para dar suporte a estratégia central, resultando em maior
velocidade nas operaces. Pode-se perceber a necessidade de reestruturar a estratégia
operacional adaptando-se a fase do ciclo de vida do produto a fim de atender as novas
exigéncias do mercado.
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Introducéo

Desde o seu surgimento no ano de 1937 com os irmdos McDonald até os dias atuais, 0
setor de fast-food é alvo de muitos estudos que visam entender e explicar o desenvolvimento
deste fendbmeno mundial. Para Ortigoza (1997) e Santos (2006), o fast-food é o principal
responsavel pela mudanca nos padrbes de consumo atual da sociedade, sendo um icone
marcante da globalizagéo.

No Brasil, a primeira loja do setor foi aberta no ano de 1952 na cidade do Rio de
Janeiro, e logo se expandiu para outras capitais e cidades de grande porte. Segundo Meyge
(2013), o setor de alimentacdo fora do lar cresce a cada ano no pais devido ao grande
desenvolvimento econdmico, consequente da ocupacgdo das mulheres no mercado de trabalho,
dos jovens iniciando suas carreiras profissionais mais cedo e da expansdo da classe média.

O que vem ocorrendo no Brasil é a crescente concorréncia nos grandes centros
urbanos, principalmente no setor de alimentacdo fora do lar, com a abertura e expanséo de
novos restaurantes. Em razdo disso, as grandes marcas globais vdo a procura de novos
mercados ainda ndo explorados por elas. Por outro lado, na visdo do consumidor, pequenos
centros urbanos demandam excessivamente estes produtos com abrangéncia global,
disponiveis, até entdo, somente nas metropoles. Como consequéncia desses dois fatores, ha a
introducdo destas grandes redes nas cidades de interior com pequeno e medio porte (MOITA;
GUERRA, 2011).

O grande problema resultante desta interiorizacao das grandes redes de fast-food € que
0s restaurantes e lanchonetes locais destas cidades-alvos ndo estdo preparados para enfrentar
esta forte concorréncia, principalmente no que se refere a estratégias de mercado. De outro
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lado, os grandes fast-food ja estdo altamente desenvolvidos e com estratégias de penetragdo
bem estruturadas para entrarem nesses mercados e conguistarem consideraveis porcdes da
clientela. Com uma reducdo consideravel no faturamento das empresas locais e sem
estratégias para minimizar estes impactos, muitas destas micro e pequenas empresas tendem a
se extinguir, por mais que tivessem potenciais oportunidades de se manterem no mercado.

Frente a este cenario presente em todo o pais, e observado no Sul do Estado de Santa
Catarina (SC), este trabalho analisa a situagdo de mercado causada por esta interiorizacdo das
grandes redes de fast-food e busca solucionar a problematica das pequenas empresas locais
respondendo a seguinte problemética: como desenvolver, organizar e (re)estruturar uma
estratégia operacional para resistir a crescente concorréncia no mercado? Como modelo de
empresa para este estudo de caso, adota-se o Esfihdo Comércio de Alimentos Ltda. — ME,
situado no municipio de Criciima-SC.

Para alcancar o objetivo proposto, este trabalho utiliza o modelo de analise dos
objetivos de desempenho presentes na literatura desenvolvida por Slack (1993) e
desenvolvida posteriormente por Slack, Chambers e Johnston (2002).

A anélise foi divida em quatro etapas. Na primeira, analisam-se as necessidades e
influéncia dos consumidores da empresa Esfihdo. Na segunda etapa, observa-se a
concorréncia em seu modo de agir e operar. Na terceira, correlacionam-se as duas primeiras
etapas visando a analise do ciclo de vida dos produtos e organizagcdo. Com as trés etapas
concluidas, faz-se uma analise dos resultados apurados para identificar fatores chaves que
possam direcionar a empresa em estudo para um dos cinco objetivos de desempenho definidos
por Slack: qualidade, rapidez, confiabilidade de prazo, flexibilidade ou custo. Desta forma,
conclui-se a quarta e ultima etapa, que € o desenvolvimento da estratégia operacional da
empresa baseado no objetivo de desempenho identificado como potencial no estudo de
mercado.

Procedimentos Metodoldgicos

Este trabalho consistiu em uma pesquisa descritiva e exploratéria, dividida em quatro
etapas: i) analisar os consumidores de um fast food local; ii) analisar a concorréncia no setor
de fast-food no Sul de Santa Catarina; iii) Correlacionar as duas primeiras etapas para estudar
o0 ciclo de vida dos produtos e organizacdes; iv) analisar os resultados anteriores para
definicdo de um objetivo de desempenho. Em todas as etapas foram utilizados como meio de
investigacdo a pesquisa bibliografica e o estudo de caso.

Com um novo cenario intercorrendo no setor de alimentacdo fora do lar no Sul de
Santa Catarina, principalmente no que se refere ao fast-food, o estudo de caso se torna peca
crucial para as empresas e pesquisadores que buscam investigar sistematicamente as
caracteristicas significativas acerca deste acontecimento, para que, esta analise, os auxiliem
em suas tomadas de decisdes futuras (GIL, 1996; CHIZZOTTI, 2001; VIANNA, 2001; YIN,
2001). Dessa forma, esta pesquisa buscou descrever as mudangas que estdo ocorrendo neste
setor e explorou possiveis solugdes que minimizassem o impacto causado nas pequenas
empresas locais com a penetracdo em massa das grandes redes de fast-food.

Na elaboracgdo da pesquisa das necessidades dos clientes, foi utilizado como meio de
investigacdo a pesquisa de campo, realizada por intermédio de um questionario auto-
administrado com perguntas fechadas de mudltipla escolha. Esta pesquisa foi aplicada no
periodo de 15 de julho de 2013 a 05 de Agosto de 2013 com uma amostragem probabilistica
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sistematica dos clientes do fast food Esfihdo Comércio de Alimentos Ltda. — ME localizado
na cidade de Criciuma - SC, evitando interferéncias que pudessem manipular de alguma
forma o resultado da pesquisa. Os clientes foram abordados pessoalmente no préprio
estabelecimento comercial e convidados a participarem da pesquisa. Aqueles que aceitaram
preencher o questionario tinham a opcao de completad-lo no mesmo instante por meio do
questionario impresso, ou responder posteriormente por meio de um questionario online
enviado por e-mail, na qual fora elaborado utilizando a ferramenta GoogleDocs.

Na segunda pesquisa, utilizou-se a observacdo pessoal como técnica de pesquisa de
campo na analise da concorréncia devido a dificuldade de coletar informacGes diretas nas
empresas. Esta foi realizada no periodo de 15 de julho de 2013 a 21 de agosto de 2013, e
utilizou-se da amostra ndo probabilistica por julgamento com o objetivo de analisar 0s
concorrentes-chave com maior representatividade para este estudo, visto que a populacédo de
empresas na regido do extremo Sul catarinense € finita, porém inviavel neste trabalho realizar
a avaliacédo de todas elas.

No estudo do ciclo de vida dos produtos e organizagOes, utilizou-se de documentos
internos e externos do fast food em estudo, bem como da anéalise de dados das duas pesquisas
anteriores, ambas pesquisas a fim de analisar em quais dos estagios do ciclo de vida os
produtos e as empresas se caracterizavam para identificacdo de possiveis estratégias
mercadol6gicas e operacionais. Esta pesquisa se estendeu de 15 de julho de 2013 a 15 de
agosto de 2013. Por fim, analisou-se 0 conjunto dos resultados obtidos nas trés etapas
anteriores buscando definir um objetivo de desempenho que resultasse maior vantagem
competitiva para o fast food em estudo, visando o planejamento e estruturacdo de uma
estratégia operacional conforme propde a Teoria de Slack.

Apresentacéo e Discussao dos Resultados
Perfil dos clientes

A Tabela 1 apresenta os géneros em frequéncia e em porcentagem da amostra
avaliada. ldentificou-se que a maioria dos clientes entrevistados foi do género feminino,
correspondendo 63,24% do total de entrevistados. J& 0 género masculino representou 36,76%.

Tabela 1 - Género.

ALTERNATIVA F %

Masculino 50 36,76
Feminino 86 63,24
TOTAL 136 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.

A Tabela 2 indica a cidade em que o cliente do Esfihao reside.



Tabela 2 - Cidade onde reside.

ALTERNATIVA F %
Criciiima 114 83,82
Icara 7 5,15
Cocal do Sul 2 1,47
Urussanga 1 0,74
Sideropolis 4 2,94
Nova Veneza 1 0,74
Forquilhinha 2 1,47
Outro 5 3,68
TOTAL 136 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.

Em relagdo a cidade onde os entrevistados residem, grande maioria mora em
Criciima, representando 83,82% do total de clientes. A Tabela 3 apresenta a faixa etaria em
que o cliente do Esfih&o se encontra.

Tabela 3 - Faixa etaria dos clientes do Esfihdo.

ALTERNATIVA F %
De 18 a 24 anos 75 55,15
De 25 a 31 anos 33 24,26
De 32 a 38 anos 10 7,35
De 39 a 45 anos 10 7,35
De 46 a 51 anos 5 3,68
Acima de 52 anos 3 2,21
TOTAL 136 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.

A faixa etaria dos clientes entrevistados tem maior predominancia na faixa dos 18 aos
24 anos, representando mais da metade dos entrevistados com 55,15%. Com grande
representatividade também estdo os de 25 a 31 anos, correspondendo a 24,26%. A Tabela 4
apresenta a renda mensal em que o cliente do Esfih&o se encontra.

Tabela 4 - Renda mensal familiar do entrevistado.

ALTERNATIVA F %

Ate R$ 678,00 0 0,00
De R$ 678,01 a R$ 1.358,00 8 5,88
De R$ 1.356,01 a R$ 2.712,00 24 17,65
De R$ 2.712,01 a R$ 5.424,00 54 39,71
De R$ 5.424,01 a R$ 10.848,00 37 27,21
Acima de R$ 10.848,00 13 9,56




TOTAL 136 100,00
Fonte: Dados da pesquisa.

De acordo com a pesquisa, 39,71% dos entrevistados possuem renda familiar mensal
entre R$ 2.712,01 a R$ 5.424,00. Logo em seguida, a faixa de R$ 5.424,01 a R$ 10.848,00
representa 27,21%, seguido por 17,65% que possuem renda familiar de R$ 1.345,01 a R$
2.712,00 por més. As rendas acima de R$ 10.848,00, correspondem a 9,56% do total dos
entrevistados. Por fim, 5,88% possuem renda familiar mensal de R$ 678,01 a R$ 1.358,00, e
nenhum entrevistado estd abaixo da faixa de R$ 678,00. A Tabela 5 apresenta a frequéncia
que o cliente do Esfih&o sai para jantar fora.

Tabela 5 - Frequéncia de saidas para jantar fora do lar.

ALTERNATIVA F %
Diariamente 0 0,00
1 a 3 dias na semana 62 45,59
4 a 6 dias na semana 8 5,88
1 vez por més 15 11,03
2 vezes por més 11 8,09
2 a 4 vezes por més 29 21,32
Raramente janto fora 11 8,09
TOTAL 136 100,00

Fonte: Dados da pesquisa.

Analisando a frequéncia com que os clientes saem para jantar fora de casa, nota-se que
a maioria dos entrevistados, 45,59%, sai de 1 a 3 dias na semana. Por outro lado, 21,32%
saem apenas de 2 a 4 vezes por més, 11,03% apenas uma vez por més.

Definidos os atributos chave, correlacionados com os objetivos de desempenho
propostos por Slack (1993), que orientam a decisdo de compra do cliente, foi solicitado aos
entrevistados que classificassem os atributos de acordo com a sua preferéncia, atribuindo o
numero 1 para o mais importante, 2 para o segundo e 3 para terceiro atributo mais importante
que o orientou em sua decisdo. Ao final, se fez uma pontuacéo total para avaliar a importancia
relativa de cada atributo conforme apresentado na Tabela 6.

Tabela 6 - Contagem dos atributos de acordo com a preferéncia do consumidor

Questbes Primeiro Segundo Terceiro Total
Qualidade Produto 88 32 14 134
Qualidade do Servigo 21 39 28 88
Pela marca/ reputacéo Esfihdo 5 14 27 46
Rapidez no atendimento 1 15 28 44
Rapidez na entrega 5 8 8 21
Garantia de entrega correta e no tempo determinado 3 4 8 15
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Produto diferenciado/ Novos Produtos 3 8 8 19
Variedade de Produtos/ Sabores 2 6 6 14
Variedade de Servigos 2 3 2 7
Preco Baixo 6 7 7 20

Fonte: Dados da pesquisa.

Ao analisar a pontuacdo dos atributos nota-se que, com 134 pontos, a Qualidade do
Produto é o atributo com maior grau de importancia, seguido da Qualidade do Servico que
recebeu 88 pontos. Em terceiro com 46 pontos ficou a Marca e Reputacdo, em quarto ficou a
Rapidez no Atendimento com 44. Quinto lugar ficou Rapidez na entrega com 21, seguido do
Preco Baixo com 20 pontos. Sétimo lugar ficou Produto Diferenciado/Novos com 19, em
oitavo ficou Garantia de Entrega com 15. Em ultimo lugar pelo grau de importancia na
decisdo de compra aparece a Variedade de Servicos com 7 pontos.

Apos identificar o grau de importancia dos atributos, foi usada uma Escala de Likerti
com cinco variagdes para identificar o grau de satisfacdo dos clientes entrevistados com 0s
mesmos atributos, correspondendo desde Insatisfeito até Muito Satisfeito, e uma escala zerada
para satisfacdes neutras, conforme ilustrado na Figura 2.

Figura 2 - Grau de satisfacdo médio de desempenho do Esfihao.

Insatisfeito Levemente Satisfeito Satisfeito Muito Satisfeito
1,00 2,00 3,00 4,00

Qualidade Produto — 3.41
Qualidade Servico ] .1 5

Marca/ Reputagao Esfihdo ﬁ_l 3.28
. —

Rapidez no atendimento

Rapidez na entrega : 3.01

Garantia de catrega | — 310
Produto Diferenciado/ Novos. . ] 3.9

WVariedade produtos e sabores
Variedade servigos —I 3.41

Preco —l 3.1

Desempenho Geral do Esfihao '— 3.23

Fonte: Dados da pesquisa.

Ao analisar os resultados da satisfacdo média em relacdo ao desempenho dos atributos
do Esfihdo, é possivel identificar que os clientes estdo satisfeitos com os desempenhos. A
Qualidade do Produto e a Variedade de Servicos apresentaram as melhores médias, resultando
em 3,41 pontos. Logo em seguida, estd a Marca/Reputacdo Esfihdo, com 3,28 pontos.

O Desempenho Geral do Esfihdo, apontado pelos clientes entrevistados, foi 3,23
pontos. As piores médias de satisfacdo em relacdo ao desempenho dos atributos estdo para a
Rapidez na Entrega com 3,01 pontos, seguida da Garantia de entrega do produto com 3,10
pontos, porém, continuam dentro na média correspondente a satisfacdo dos clientes.

Boyer, Swink e Rosenzweig (2005, p. 446) afirmam que “além dos produtos tangiveis,
torna-se cada vez importante examinar estratégia de servigo”. Neste pensamento, foram feitos
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dois questionamentos que sdo nitidos aos olhos dos consumidores e que influenciam
diretamente no servigco. O primeiro é referente aos funcionarios e atendimento do Esfihdo e
pode ser observado na Figura 3, o segundo foi sobre a estrutura fisica e ambiente (Figura 4).

Figura 3 - Grau de satisfacdo médio em relagao aos funcionarios a atendimento.

Insatisfeito Levemente Satisfeito Satisfeito Muito Satisfeito
1.00 2.00 3.00 4.00

Apresentacdo Funciondrios 3,20

Atendimento 3.20

|

Postura no Trabalho 3.13

!

Uniforme 3.21

Receptividade/ Simpatia 3.24

|

Agilidade no Atendimento 3.16

Funcionario preparado/ treinado 3.1

|

Quantidade de funcionarios 3.09

Rapidez na entrega 3.02

|

3.22

Desempenho Geral dos Funcionarios

l

Fonte: Dados da pesquisa.

Ao analisar o atributo funcionarios e atendimento, a melhor média de satisfacdo é a
Receptividade/Simpatia com 3,24. O Desempenho Geral dos Funcionarios apontado tem uma
média de 3,22 pontos. Outro fator que representa uma pontuagdo que indica que o cliente esta
realmente satisfeito € o Uniforme, com 3,21 pontos. A Apresentacdo dos funcionérios e o
Atendimento estdo logo na sequéncia com 3,20 pontos cada. Dentre os atributos relacionados,
a rapidez na entrega foi a que apresentou menor média, pontuando 3,02 pontos.

Figura 4 - Grau de satisfacdo médio em relacdo a estrutura fisica e ambiente.

Insatisfeito Levemente Satisfeito Satisfeito Muito Satisfeito
1.00 2,00 3.00 4,00

3.02

Espaco entre méveis

{

Higiene * 317
Estacionamento ~ 212
Banheiros # 2,68
Caixa 2,96

Méveis (mesas, cadeiras, balcdo, etc)

|

Aparéncia do ambiente 3,00

|

lluminacéo

Conforto e comodidade 2,96

Desempenho Geral da estrutura fisica | — 3.05

Fonte: Dados da pesquisa.

i

Ao analisar a estrutura fisica e ambiente, percebe-se que os indices ndo estdo sendo
muito satisfatorios para o Esfihdo. A Higiene (3,17) e a lluminacdo (3,08) sdo dois atributos
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que satisfazem o cliente. Por outro lado, o Estacionamento (2,12) e os Banheiros (2,68) sdo
dois atributos que nao apresentam boas médias de satisfacéo.
Dados das observacdes na concorréncia

Por meio desta analise, extraem-se as informacdes necessarias para identificar se ha
existéncia ou a proximidade das acbes da concorréncia com alguma das estratégias
operacionais definidas por Slack (1993), além de situa-las dentro de uma das quatro fases do
Ciclo de Vida dos Produtos. Para organizar esses dados, utilizou-se o método 5W2H,
facilitando a analise de cada ponto critico que envolve a estratégia operacional desenvolvida.

Ao observar as redes de fast-food, foi possivel identificar os diferentes objetivos de
desempenho praticados, pois estas grandes marcas ja possuem uma estratégia bem estruturada
de suas operacdes, principalmente no que se refere a ciclo de vida dos produtos. Dessa forma,
estas conseguem desenvolver uma eficiente promocéo de vendas.

As grandes franquias, principalmente deste segmento, escolhem sua localizagéo
geografica em pontos especificos buscando a aglomeracdo de seu publico-alvo, além de
possuirem lojas padronizadas, tanto em layout, moéveis, pintura, decoracao e etc.

Nos ultimos dois anos, quatro grandes multinacionais (Burger King, Subway, Bob’s e
Giraffa’s) deste segmento concederam franquia de sua marca para seis novos pontos na cidade
de Cricilma, e a projecdo é que este numero cresca ainda mais devido a abertura de novos
shopping-centers alinhado ao crescimento populacional local para os proximos anos.

A regido tem uma caréncia de colaboradores qualificados para trabalhar neste setor de
alimentacdo fora do lar, porém € nitida nos fast-food a rotatividade de funcionarios. Ao
analisar o banco de curriculos de ex-funcionérios destas redes, disponivel no Esfihdo, estes
afirmam que sairam destas empresas por receberem salarios baixos comparados a outras
empresas do setor, além de haver incompatibilidade de cargo e funcéo.

Um crescente e forte segmento, além dos fast-food, também esta conquistando grande
espaco no mercado de alimentacdo fora do lar, que sdo os bares e restaurantes tematicos. Este
segmento segue um modelo de interiorizagcdo semelhante aos de redes de fast-food. Com o
sucesso da penetracdo de bares e restaurantes tematicos nas capitais do sul do Brasil, como
exemplo os sushies e as cozinhas mexicanas, 0 mercado também cresce nas regides de
interior. Nos ultimos quatro anos foram abertos cinco sushies e um bar/restaurante mexicano
na cidade de Criciima.

Além dos fast-food, ha os tradicionais “xis-burger”. Estes sdo considerados o0s
principais concorrentes diretos da empresa em estudo, principalmente porque, historicamente,
o Esfihdo foi criado com o intuito de ofertar um produto alternativo do “xis” na forma de
lanches com porgdes individuais, diferente de pizzas e tabuas, produtos muito consumidos na
regido. Porém, os segmentos de lancharias e de pizzarias sdo semelhantes em estruturas,
ambientes e operacOes, se diferenciando uma da outra apenas pelo produto ofertado, em uma
visdo estratégica. Além deste fato, ambos 0s segmentos sdo 0s que apresentam maior nimero
de pontos/lojas na regiéo.

Nestes segmentos, dos “xis” e das pizzas, ndo hé localizacdo especifica e nem
padronizacdo nas lojas como nos fast-food. A decisdo de compra por estes produtos € baseada
de acordo com a localiza¢do do ponto, pela reputacdo da empresa e pela qualidade percebida
pelo cliente (produto de acordo com 0 seu gosto e da forma que este considera ser bom).
Porém, € possivel identificar - de acordo com o ponto, estrutura e produto - qual dos objetivos
de desempenho propostos por Slack as empresas destes dois segmentos se aproximam.



No segmento de esfihas, onde o Esfihdo é pioneiro na regido sul catarinense, ja
existem cinco lojas na cidade de Criciima e trés lojas na regido. Estas buscam se diferenciar
por fatores ligados a localizacdo. Porém, a principal casa de esfihas do pais, uma rede
multinacional com mais de 400 lojas em todo o0 mundo, ainda néo se instalou no sul do estado
de Santa Catarina. O segmento possui as mesmas caracteristicas estratégicas e mercadoldgicas
das lancharias.

Outras empresas também fazem parte do setor, sejam estas localizadas dentro de
shopping-centers ou em pontos pela cidade. Cachorro-quente, pastelarias, calzones, batatas
suica dentre outros tipos de produtos sdo ofertados na regido e possuem sua clientela.

Andlise dos resultados

Constatou-se que o cenario brasileiro apresentado por Meyge (2013) realmente tém
influéncia no setor de alimentacdo. A independéncia das mulheres (63,24% dos clientes
entrevistados sdo do género feminino), os jovens entrando no mercado de trabalho mais cedo
e possuindo renda prépria (55,15% dos clientes possui de 18 a 24 anos de idade) e a ascenséo
da classe média no pais (Classe B e C sdo os principais clientes do Esfihdo, mas a Classe D
também possuiu boa representatividade do total de entrevistados), fazem com que haja uma
forte mudanca no habito alimentar dos brasileiros.

Neste contexto observa-se que os brasileiros estdo cada vez mais se alimentando fora
do lar, constatado também pelo resultado da pesquisa, onde 45,59% dos entrevistados saem
para jantar fora de 1 a 3 dias na semana, desconsiderando o fator almogo fora do lar.

Outro fator identificado é que 16,18% dos clientes do Esfihdo sdo de outras cidades,
um numero significativo para uma empresa local. Cricilma por ser a maior cidade da regido
sul catarinense, se torna referéncia mercadologica em diversas areas, chamando a atencédo de
investidores e grandes empresas que buscam se interiorizar, como é o estudo de caso
observado nas redes de fast-food que estdo se projetando na cidade, confirmando o resultado
dos estudos de Moita e Guerra (2011).

Com o0 novo cenario econdbmico observado por intermédio do estudo de entrada das
grandes redes/marcas do setor de fast-food, se confirma a teoria de Porter (1998) onde diz que
a concorréncia determina a adequacao das atividades e desempenho, determinando o sucesso
ou fracasso das empresas. As empresas locais na regido de Criciuma-SC que néo se adaptarem
a este novo cenario correm o risco de atingirem o declinio em seus ciclos de vida,
consequéncia de uma forte concorréncia bem estruturada que conquista os espacgos de
mercado local.

Neste contexto, as empresa locais precisam se planejar e se estruturarem
estrategicamente para se tornarem competitivas. Um ponto de partida € perceber a
movimentacdo da empresa dentro de um ciclo de vida conforme apontado por Harrison
(2005). Dessa forma, se faz um acompanhamento do planejamento e buscam-se planos de
acao para cada etapa vivenciada pela organizacao, buscando renovar o ciclo e desenvolver a
estratégia operacional e competitiva proposta por Slack, Chambers e Johnston (2002). Esta
analise é muito utilizada nas grandes redes de fast-food. Essas estdo sempre promovendo
algum produto/servi¢co ou criando novos para que este ciclo se renove, fato observado em
redes como o McDonald’s, Bob’s € Mini Kalzone (CABRAL et al., 2009; HENRY JUNIOR;
ROCHA; MELLO; 2013)

Analisando os objetivos de desempenho dentro dos grandes fast-food, certamente que
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a estratégia operacional é toda voltada para a rapidez, objetivo central deste segmento. Porém,
0 que vém ocorrendo nessas empresas € a promogdo de alguns produtos com foco em custos,
logo, o preco de venda também serd mais baixo e atrativo para os clientes. Entretanto, todo
esse esforco mercadolégico afeta diretamente na estratégia central, aumentando
consequentemente a rapidez das operagdes. Outro objetivo que vém sendo muito explorado é
a flexibilidade de produtos e servicos, buscando satisfazer novas exigéncias do mercado,
equilibrar a sazonalidade diéria de producéo para periodos de baixo movimento (como café da
manha e da tarde em que 0 movimento € muito menor que em periodos de pico, no almogo e
no jantar) e para fortalecer a marca (ORTIGOZA, 1997; PEREZ JUNIOR; OLIVEIRA
COSTA, 2005; CABRAL et al, 2009; HENRY JUNIOR; ROCHA; MELLO; 2013)

Amoako-Gyampah e Acquaah (2008) ja afirmavam que a estratégia de manufatura é
um dos meios para se estruturar a estratégia competitiva, ou seja, a area operacional da
empresa deve produzir resultados orientados para a estratégia central para que esta se torne
efetiva. Neste contexto, as grandes redes de fast-food estdo orientando parte de suas operacées
para estratégias de custos, visando através da promocdao de vendas, gerar economias de escala
para reduzir o mix de producdo e aumentar a sua capacidade produtiva, 0 que ja reduz os
custos unitérios do produto e, consequentemente, tornar possivel a reducdo do preco de venda.
Além do fator operacional, estas empresas trabalham com escalas de margem de contribuicéo,
sazonalidades e outros fatores que influenciam em todo processo mercadoldgico da empresa,
aumentando assim, a sua competitividade. O resultado de todas essas opera¢fes gera maior
velocidade no processo produtivo e diminui¢do do tempo de entrega do produto para o cliente,
Ou seja, por mais que a acao estratégica tenha sido de custos, ainda estd orientado para a
estratégia operacional e competitiva central, que € a rapidez.

Na pesquisa referente aos critérios que orientam a decisdo de compra dos clientes, o
resultado apontou para a qualidade dos produtos, seguido da qualidade de servigos, fato que
reafirma os resultados apontados nos estudos de Radons, Torres e Ceretta (2012) e nos
estudos de Campos e Nobrega (2009). Porém, Hill (1985) aponta que existem os critérios
“qualificadores” e “ganhadores” de pedidos. Neste caso, o atributo qualidade ¢ um fator muito
amplo, principalmente no que se refere a alimentacdo. Todos 0s consumidores esperam um
minimo de qualidade dos alimentos que vao consumir, bem como esperam ser bem atendidos.
Dessa forma, ndo se pode definir imediatamente que a qualidade é o objetivo de desempenho
central. Deve-se analisar o conjunto de informacGes (neg6cio da empresa, operagao,
necessidade dos clientes, concorrentes e ciclo de vida dos produtos) para orientar a empresa
para uma estratégia operacional especifica (SLACK; CHAMBERS; JOHNSTON, 2002).

Ainda no pensamento de Hill (1985) e em anélise dos resultados referentes ao Esfih&o,
a empresa apresenta um bom indice de qualidade no produto e servi¢o. Porém, esta estratégia
é falha no que se refere a estrutura fisica e ambiente. Por mais que o produto seja de
gualidade, este é prejudicado pelo ambiente, criando incompatibilidades estratégicas que
fazem a empresa em estudo perder o foco, pois um item que € um potencial ganhador de
pedidos acaba nem atingindo os critérios de qualificacdo esperados pelos clientes, ficando a
empresa fora da Zona de Tolerancia apontada por Zeithaml, Berry e Parasuraman (1993).

Consideracoes finais
Com um novo cenario intercorrendo o setor de fast-food, onde as grandes
redes/marcas estdo se expandindo para fora das capitais e penetrando-se em cidades de
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pequeno e médio porte, ha um grande impacto nos pequenos fast-foods locais que nao estdo
preparados estrategicamente para esta mudanca, com risco de alguns deles até se extinguirem.
Dessa forma, este estudo de caso teve como questdo a orientacdo para estas pequenas
empresas pensarem e agirem estrategicamente, onde, por meio da Teoria de Slack, abordam-
se fatores chave para obtencdo de vantagem competitiva frente aos concorrentes por meio da
definicéo e estruturacdo de uma estratégia operacional.

Inicialmente, este estudo apontou para 0 conhecimento sistémico do segmento de fast-
food, onde a empresa analisa 0 seu negocio, analisa os clientes para buscar reais necessidades
e expectativas, estuda o mercado observando a concorréncia e analisa o ciclo de vida dos
produtos, para que, o conjunto destas informacdes oriente a empresa para um objetivo de
desempenho a que possa se focar e obter vantagem competitiva.

Por meio da analise de mercado, o0 presente trabalho permitiu confirmar a importancia
dos atributos qualidade e imagem da marca, tornando-os consideraveis atributos para
conquista de clientes. Entretanto, leva-se em consideracdo que a rapidez ja é um atributo
obrigatorio deste segmento, tornando-se um critério qualificador.

Este trabalho contribui para o entendimento das estratégias mercadoldgicas adotadas
pelas grandes redes de fast-food, principalmente aquelas voltadas a promoc¢do de vendas.
Desta forma, os resultados sugerem que ha uma forte tendéncia voltada para custos e para a
flexibilidade, confirmando a necessidade de mudancas estratégicas com o decorrer do ciclo de
vida de produto e servico. Estes dois atributos tornam-se viaveis e com excelentes
oportunidades de negdcio para as pequenas empresas, pois estas ja estdo inseridas no mercado
local e ndo sdo formatadas como redes de franquias, ou seja, sdo altamente ageis para a
mudanca, dependendo somente delas proprias para se flexibilizarem conforme novas
necessidades de mercado, sem haver burocracias quanto a estratégias padronizadas das
franquias.

A importancia dos servicos centrais se confirma como maior fonte de satisfacdo dos
clientes e o presente estudo identificou que as pequenas empresas locais ndo atendem
atributos centrais basicos. No caso do Esfihdo, como empresa modelo deste estudo, a estrutura
fisica e ambiente ndo atende a estes requisitos qualificadores, o que afeta negativamente na
imagem do produto e da marca da empresa, onde, por mais que estes estejam voltados para a
qualidade, acabam sendo identificados pelos clientes como estratégia de custos.

Algumas limitacbes podem ser apontadas neste trabalho, principalmente no que se
refere ao resultado da pesquisa. O resultado encontrado por meio da amostra de clientes do
Esfihdo ndo pode ser transferido para a populacdo como um todo. Além disso, 0 campo de
observacao dos concorrentes neste segmento € muito amplo, onde o resultado da amostragem
também foi limitado. Fazem-se necessarios novos estudos, com maior varia¢do de perfil dos
entrevistados, com dados secundérios diretos sobre 0o mercado e a concorréncia, aléem da
necessidade de outros estudos e ferramentas mais aprofundados para estruturacdo e
(re)engenharia de uma empresa para seguir sistematicamente o foco do objetivo de
desempenho adotado.
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