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RESUMO

Uma das grandes preocupacfes da administracdo tem sido explicar como as
organiza¢des adquirem e sustentam suas vantagens competitivas. Nesse sentido, o
presente trabalho procura entender como a QG grelhados empresa de médio porte
do fragmentado setor de fast food, onde as baixas barreiras para novos entrantes
ocasionam significativa concorréncia, constréi e sustenta uma posi¢cao de vantagem
competitiva. A escolha da empresa QG grelhados para o estudo de caso, deve-se ao
seu posicionamento de destaque no setor de fast food goiano. Como referencial
tedrico sdo utilizadas duas correntes que se apdiam em hipoteses concorrentes,
mas que; cada vez mais, tem sido apontadas como partes complementares, a
Estratégia Competitiva na Visao de Porter, a qual vé o posicionamento da empresa
na Industria o principal determinante para seu desempenho. A Visdo Baseada em
Recursos — RBV, que considera o conjunto de recursos e capacidades como a maior
fonte de vantagem competitiva de uma empresa. O estudo observou que a
vantagem competitiva sustentavel da empresa € oriunda, tanto do seu
posicionamento na industria de fast food, quanto do conjunto de recursos e
capacidades adquiridas ao longo dos seus vinte e nove anos de mercado. Os precos
mais baixos na industria e a eficiéncia de sua cadeia de suprimento sugerem que a
QG segue uma estratégia orientada para custo. E seus principais recursos utilizados
na formulacdo de sua estratégia sdo a reputacdo da marca, 0s recursos humanos e
estratégicos que fornecem continuamente novas alternativas sobre como competir
para um desempenho organizacional superior.

Palavras-chave: Estratégias Competitivas. Recursos. Fast Food.



ABSTRACT

One of the major concerns of management today is to explain how organizations
acquire and sustain their competitive advantage. This study sets out to understand
how QG grelhados, a medium-sized company in the fragmented fast food industry,
has built up and maintains a position of competitive advantage in a market, where
low barriers to new entrants generate significant competition. QG grelhados was
chosen for the case study because of its prominent position in Goias’s fast food
sector. As a theoretical basis, two different currents, which rely on competing
hypotheses and are being seen as complimentary, were used. They are Porter's
Competitive Strategy, which sees a company's position in the industry as the main
determinant for its performance, and the Resource-Based View (RBV), which
considers the set of resources and capabilities to be a major source of competitive
advantage for a company. This study noted that the company's sustainable
competitive advantage comes from both its position in the fast food industry, as well
as its set of resources and capabilities acquired throughout its twenty-nine years in
the market. The QG lower price in the industry and its capacity in managing the
supply chain suggest that QG follows a cost oriented strategy. This strategy is
supported by its brand name, by a set of human and strategic resources which
continuously indicate new ways to compete in order to achieve higher performance.

Keywords: Competitive Strategies. Resources. Fast Food.
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1 INTRODUCAO

O desenvolvimento da pequena e média empresa é considerado um fator
decisivo para o crescimento econdmico do Brasil. Elas oferecem inumeros
beneficios, tais como: ampliacdo da empregabilidade; estimulo a competicao
econbmica; e inovacdo em produtos e servicos. Estes fatores tornam sua
sobrevivéncia fundamental para a sociedade. A contribuicdo para o bem estar
econdmico e social oferecidos por elas sdo imensuraveis.

Programas de financiamento e servicos de desenvolvimento gerencial
oferecidos por 6rgdos governamentais sao ferramentas que tém contribuido para o
progresso das pequenas e médias empresas, proporcionando a esse segmento
novos conhecimentos e tecnologias, com o objetivo de prepara-las para a
competitividade e globalizagdo. Entretanto, as informagdes sobre os resultados
obtidos com esses programas sao oriundas apenas de pesquisas de satisfacdo de
clientes. Nao descrevem por que e como determinadas empresas apresentam
desempenho diferenciado das demais, de quais capacidades 0os empresarios que as
gerenciam se utilizam e o que |lhes proporcionou serem bem sucedidos em seus
empreendimentos.

Um dos fatores que dificultam o desenvolvimento das pequenas e médias
empresas é sua atuacdo em setores fragmentados, isto é, setor que apresenta
grande quantidade de concorrentes, sendo que nenhum deles consegue
predominar, uma vez que as barreiras a entrada sdo baixas e 0 processo
competitivo € significativamente alto, o que ocasiona baixos lucros médios
(PORTER, 1980). Assim, o desempenho dessas empresas depende, especialmente,
das estratégias que desenvolvem a partir de seus recursos internos € menos do
ambiente em que estdo inseridas. Considerando este imperativo, se faz necessario
que as pequenas e meédias empresas desenvolvam estratégias que as mantenham
competitivas, haja vista o grande numero de concorrentes. Para se conseguir uma
posicao sustentavel € preciso ter aces proativas, que antecipam os acontecimentos
ao longo do tempo.

No ambiente externo das empresas, ocorrem alteracdes diversas e cruciais.
Isto exige estratégias de ajustamento novas e imediatas. Por exemplo, as mudancas

sécio-culturais aliadas a globalizacdo, como a inser¢do da mulher no mercado de
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trabalho, resultaram numa demanda crescente por refeicbes fora do ambiente
domeéstico. Assim, surgem as empresas de fast food. Bernard (1993, p.55) define

uma empresa de fast food como:

Uma empresa de alimentacdo e de restauracdo rapida cuja vocacdo €&
vender, exclusivamente no balcdo, alimentos e bebidas apresentados em
embalagens descartaveis, podendo ser consumidos no local ou fora do
estabelecimento.

Sao comercializados desta maneira sanduiches, pizzas e pastéis (no Brasil)
entre outros. A historia das redes de alimentacéo rapida (fast food) no Brasil teve
seu inicio no Rio de Janeiro, em 1952, com a abertura da primeira loja da cadeia de
fast food Bob’s, lancando o cachorro quente (hot dog), o hamburguer, o milk-shake e
0 sundae.

O sucesso nacional do fast food veio somente em 1979, com a abertura da
primeira loja da cadeia McDonald’s. Sua grande fase de expansédo se deu durante a
década de 1980, impulsionada pelo crescimento dos Shoppings Centers e da
introducdo bem sucedida do conceito de Praca de Alimentacdo. O fast food se
beneficiou do crescimento do nimero de shoppings neste periodo, que passaram de
13 em 1980 para 377 em 2008, sendo que oito desses encontram se na grande
Goiania (ABRASCE, 2009).

Neste cenario, em 1981, se estabelece na cidade de Goiania a primeira loja
da QG grelhados, objeto deste estudo, que vem trilhando um caminho de
crescimento, expresso pelo aumento do nimero de lojas, que passa em 2008 para
10 unidades. Atualmente, a empresa segue projeto de expansdo que tem como
objetivo abrir, entre 2009 e 2012, 40 novas lojas, agora sob a forma de franquia.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

Varias sdo as modificacdes inseridas no jogo competitivo das empresas
diante de um cenério de negdécios turbulentos com variagdes continuas de
tecnologias, produtos e mercados. Esse cenario conduz as empresas ao
desenvolvimento de novas estratégias e capacidades para sua permanéncia no
mercado. Uma fonte de vantagem competitiva sustentavel é saber como, quando e

onde aprender, e como aprender mais rapidamente que seus concorrentes.
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A vantagem competitiva, isto €, a ocorréncia de niveis de desempenho
econdmico acima da média do mercado em virtude das estratégias adotadas pelas
empresas, pode ser explicada por duas correntes teoricas. De um lado, encontra-se
a Teoria do Posicionamento Estratégico, que prioriza a vantagem competitiva como
resultado exdgeno a organizacdo, sendo uma questdo de posicionamento
decorrente da estrutura da indudstria, da dinamica da concorréncia e do mercado. E
orientada por uma visdo de fora para dentro da organizagéo, que tem nos estudos
de Porter (1980) o seu maior destaque. De outro lado, tem-se a Teoria Baseada em
Recursos — RBV a qual reconhece as especificidades das organizac¢des, explicando
a vantagem competitiva principalmente por meio de fatores internos a organizacao,
ou seja, um resultado endégeno, uma visdo de dentro para fora.

Esse estudo tem sua atencéo voltada para a QG grelhados, uma empresa do
setor de fast food, que apresenta boa posicdo competitiva no mercado, buscando
conhecer o processo de formulacdo de estratégias por ela desenvolvidas. Para
melhor entender as caracteristicas da QG se fez necessario inicialmente determinar
seu porte. Para tanto se utilizou a classificacdo das empresas segundo 0s critérios
do SEBRAE, que de acordo com o numero de empregados, a define como uma
empresa de médio porte.

Assim, nesse contexto, sob a Otica das teorias destacadas acima, este
trabalho busca responder as seguintes questdes de pesquisa:

“Quais foram as estratégias de crescimento da empresa QG grelhados para
atuar no setor de fast food?”

“Quais os recursos e capacidades embasaram a definicdo de suas estratégias
de crescimento diante do cenario de um mercado altamente competitivo?"

1.2 OBJETIVO DA PESQUISA

Apresenta-se a seguir: 0 objetivo geral e 0s objetivos especificos.

1.2.1 Objetivo Geral

Para conduzir de forma mais eficaz o estudo, mantendo claro o foco de

pesquisa, definiu-se como objetivo geral:
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Entender a estratégia de crescimento da QG, empresa que atua no segmento

de fast food em Goiania, Estado de Goias.

1.2.2 Objetivos Especificos

Alinhados com o objetivo geral, especifica-se 0s seguintes objetivos
secundarios:
» Definir as caracteristicas atuais da industria de fast food em Goiania.
» Descrever as estratégias adotadas pela QG para atuar no setor de fast food.
» Identificar os recursos e capacidades que embasam a estratégia da QG.
e Descrever o ambiente externo a QG de acordo com a influéncia das cinco
forcas competitivas de (PORTER, 1980).

1.3 JUSTIFICATIVA

A evolucdo da economia nas ultimas décadas, com ciclos de expansdo e
recessdo, ocorridas em varios paises desenvolvidos e em desenvolvimento,
ocasionou a revisdao do papel da pequena e da média empresa na economia,
crescendo sua importancia. Até entdo as grandes empresas eram a base do
desenvolvimento econémico do mundo industrializado. Com a crise, estas precisaram
se adequar as exigéncias da nova economia. Para isso enxugaram suas estruturas,
dividindo-as em unidades menores e terceirizaram algumas atividades. Os objetivos
destas acdes foram o aumento da flexibilidade, a diminuicdo dos custos e da
burocracia que impedia a inovacao (MOTTA, 2000).

Atualmente, as pequenas e médias empresas vivem um momento singular.
Estas companhias tém mostrado cada vez mais a importancia de seu papel social e
econdbmico. Em tempo de crise econbmica, as pequenas e médias empresas sao
chamadas a prestar socorro a sociedade, com sua agilidade e flexibilidade
estrutural; o que Ihes possibilita rapida adaptacéo as transformac¢des que 0 momento

exige.
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As pequenas e médias empresas possuem caracteristicas proprias e
exclusivas no ambito econémico-social, como a contribuicdo na geragédo do produto
local, a absorcdo de ma&o-de-obra, o carater majoritariamente nacional e a
flexibilidade locacional, desempenhando importante papel na interiorizacdo do
desenvolvimento econémico (CHER,1990).

Segundo Bortoli (1980), as pequenas e médias empresas Sd0 essenciais e
indispensaveis nas economias desenvolvidas e em desenvolvimento.

Desse modo, a sua importancia no mercado brasileiro é inquestionavel, pois
segundo dados do MTE - Ministério do Trabalho e Emprego - Relatério Anual de
Informacdo Social RAIS (2005), no Brasil aproximadamente 99% das empresas
podem ser classificadas como de pequeno e médio porte, e empregam em torno de
60% de toda a mao-de-obra do mercado formal do Pais

De acordo com a OECD!' (2000), as pequenas e médias empresas
respondem por mais de 95% das firmas e por 60% a 70% dos empregos gerados na
economia dos paises da Comunidade Econémica Européia.

Assim, com o aumento significativo do papel das empresas de pequeno e
meédio porte, tanto no cenario nacional quanto internacional, se fazem necessarios
mais estudos relacionados a esse tipo de empreendimento, considerando que eles
ainda sdo muito limitados.

Nessa linha de pensamento, Russo (2002) destaca que, em todo pais
desenvolvido, existe o entendimento de que as empresas de pequeno e médio porte
constituem a base da economia de mercado. Desta forma, nestes paises, ha grande
preocupacao em estudar as mesmas e conhecer suas necessidades, com o objetivo
de criar instrumentos de apoio a sua gestdo e desenvolvimento. No Brasil, esta
mesma dimensao justifica 0 seu estudo, pois a geracdo de emprego e renda de
empreendimentos de pequeno e médio porte no pais, como visto, € significativa.
Consequentemente, destacar as diferentes especificidades das pequenas e médias
empresas e de sua gestao torna-se imperativo.

Observou-se, também, o aumento no numero de pequenas e meédias
empresas ocorrido na industria de fast food em decorréncia, principalmente, da
mudanca de habitos de consumo da populacdo brasileira, que tem buscado em

volume cada vez maior refei¢cdes fora de casa, prontas e rapidas. Assim a industria

! Organization for Economic Cooperation and Development.
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de fast food € considerada, hoje, como mais uma emergente em expansao no
cenario econémico brasileiro. Em se tratando de uma industria emergente, existem
poucos estudos nesta area, assim esta situacdo de caréncia, justifica seu estudo,
pois este proporcionara maior conhecimento do setor.

Desta forma este trabalho se realizara na QG grelhados, uma média empresa
do setor de fast food que vem expandindo as suas atividades, justificando-se
também, porque os dados que serdo levantados em relacdo as estratégias
competitivas desenvolvidas por esta empresa poderao servir de subsidio para outros

estudos académicos.

1.4 ESTRUTURA DA DISSERTACAO

O presente trabalho esta estruturado em cinco capitulos. No primeiro sao
apresentados o tema de pesquisa e sua relevancia. Sdo apontados o problema de
pesquisa que motivou o estudo, 0s objetivos gerais e especificos e as justificativas
para realiza-lo. No segundo capitulo € construido, por meio de uma pesquisa
bibliografica, o referencial tedrico. No terceiro sdo abordadas a metodologia do
estudo e apresentadas as justificativas que nortearam a sua escolha. No quarto
capitulo descreve-se a empresa utilizada como caso de estudo, bem como a
industria a qual pertence. No quinto sdo apresentadas as andlises das evidéncias
empiricas obtidas na pesquisa. E no sexto e ultimo capitulo, as considerac¢des finais.
ApoOs as subsequentes indicacbes das Referencias Bibliograficas utilizadas no
presente trabalho, sdo apresentados ainda dois apéndices, o0 primeiro contendo o
protocolo do estudo de caso com as questdes do roteiro de entrevista e o segundo
contendo os sites pesquisados na internet, e finalizando quatro anexos. O anexo A
mostra as mudancas ocorridas nas lojas QG grelhados desde sua criacao até hoje, o
anexo B a linha de produtos QG grelhados, o C a relacdo de todos os produtos
comercializados pela QG grelhados e, o D que detalha o projeto de franquia em
implantagéo pela QG.
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2 REFERENCIAL TEORICO

As definicbes de estratégia em sua totalidade, ainda estdo longe de ser
compreendida e empregada de forma facil, por ser um termo multidimensional e
abranger varios sentidos. Para autores proeminentes da area como Mintzberg et al.
(2005), estratégia é definido como: o desenvolvimento de planos para o futuro das
organizacdes (estratégia pretendida), a extracdo de padrbes de seu passado
(estratégia realizada), a posic¢éao, isto €, a localizagdo de determinados produtos em
determinados mercados, a perspectiva, a maneira fundamental de uma organizagéo
fazer as coisas e também €& um truque, uma manobra especifica de enganar um
oponente ou concorrente.

Os conceitos aqui apresentados encaixam-se no pressuposto de que a
estratégia deve ser desenvolvida a partir do conhecimento dos ambientes externo e
interno de uma empresa. No ambiente externo o foco centra-se na avaliacdo de
oportunidades e ameacas, ao passo que no interno a preocupacgao € com 0s pontos
fortes e fracos da organizagéo. Para o entendimento do ambiente externo utiliza-se o
modelo de Porter (1980) para analise da indastria, com base nas cinco forgas
competitivas. Para o ambiente interno, faz-se uso dos conceitos associados a Viséo
Baseada em Recursos - VBR. Estes dois campos conceituais, seguidamente, sao
apresentados como antagdnicos, mas a teoria tem destacado mais recentemente a
sua complementaridade (HOOPES et al., 2003).

Assim sendo, a seguir apresentam-se 0s elementos analiticos desses dois

conceitos que embasam o desenvolvimento da estratégia.

2.1 O POSICIONAMENTO ESTRATEGICO E A INDUSTRIA NA VISAO DE
PORTER

A posicdo competitiva de uma empresa dentro de um setor € o0 que define a
sua rentabilidade, (PORTER, 1985). Se esta for acima da média do setor diz-se que

a empresa opera com vantagem competitiva. Segundo Porter (1985): a vantagem
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competitiva surge, fundamentalmente, do valor que a empresa tem condi¢bes de
criar para os seus compradores. Ela pode tomar a forma de precos inferiores aos da
concorréncia por beneficios equivalentes ou o fornecimento de beneficios Unicos
que mais do que compensam um preco prémio. Existem dois tipos basicos de
vantagem competitiva segundo Porter (1985): baixo custo e diferenciacdo. Ambas
tém um papel essencial no desempenho superior da empresa, pois estéo
diretamente associadas a sua lucratividade.

Na vantagem competitiva por baixo custo, Porter (1985), diz que uma
empresa possui vantagem competitiva, se seu custo cumulativo da execucao de
todas as atividades de valor for mais baixo do que os custos dos concorrentes e se,
ao mesmo tempo, criar valor para os clientes proximos ao criado pela concorréncia.
Segundo o0 mesmo autor, a vantagem competitiva por diferenciacdo se da quando
uma empresa oferece alguma coisa singular valiosa para os compradores, mas ao
mesmo tempo com pregos nNao muito superiores aos dos concorrentes. A
combinacéo dessas duas prioridades quanto a vantagem competitiva com 0 escopo
de atividades leva a trés estratégias genéricas: custo, diferenciacdo e enfoque que
se subdivide em enfoque no custo e enfoque na diferenciagdo (PORTER, 1985).

Na estratégia de custo prioriza-se o custo, sem esquecer-se de elementos
diferenciadores, sob pena de ter que exercitar pre¢cos muito baixos; o que pode levar
a uma pequena rentabilidade. Na diferenciacdo, a empresa procura agregar valor
em aspectos considerados importantes pelo cliente. E oferecido ao consumidor
maior valor em aspectos como qualidade, servicos adicionais e caracteristicas
diferenciadoras do produto que propiciam um sobre preco e que viabilizam uma
rentabilidade superior, desde que o0s custos tenham proximidade com o dos
concorrentes. No enfoque, objetiva-se ter vantagem competitiva em um segmento
especifico de mercado, com base em custo ou diferenciacdo (PORTER, 1985). A
Figura 1 a seguir apresenta as diferencas entre as trés estratégias genéricas

descritas acima.
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Fonte: Porter, Michael E. Estratégia Competitiva, Rio de Janeiro: Campus, 1980
Figura 1 Estratégias Genéricas de Porter

A figura acima mostra que uma empresa deve determinar um alvo estratégico
para adquirir uma vantagem competitiva. Este alvo pode ser em relagdo a industria no
geral ou a um segmento em particular. Em relagédo a industria, a empresa tera uma
vantagem pela diferenciacdo ou pelo baixo custo. Caso a empresa decida pela
diferenciacdo, sua vantagem esta assegurada quando a diferenca for percebida pelo
cliente. Se a decisdo for pela lideranca em custo, sua vantagem esta garantida
quando a empresa adquirir uma posi¢do de baixo custo. O alvo estratégico de um
segmento em particular, pode gerar uma vantagem estratégica por enfoque, que deve
ser nos clientes, nos canais de distribuicdo ou em determinado territdrio geografico.

Cada uma destas estratégias apresenta riscos especificos. Por exemplo, a
estratégia de custo pode fracassar se ocorrer uma mudanca tecnolégica que anule
investimentos e aprendizados, fazendo com que a empresa nao consiga manter tais
custos. Outra possibilidade de fracasso neste tipo de estratégia ocorre se houver
falta de habilidade para observar mudancas no produto ou no mercado pela elevada
atencdo nos proprios custos. Na estratégia de diferenciacdo cita-se o risco de
reducdo da necessidade dos compradores em relacdo ao fator de diferenciacado do
produto ou servico, eliminado as vantagens antes adquiridas. Na estratégia de
enfoque um risco tipico é o fato dos concorrentes encontrarem sub-mercados dentro
da estratégia do mercado “alvo” (PORTER, 1980).
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Segundo Porter (1980), a esséncia da formulacdo de uma estratégia
competitiva € relacionar uma empresa com 0 seu meio ambiente. Embora este
ambiente seja muito amplo, abrangendo tanto for¢cas sociais como econdémicas, 0
aspecto principal do meio ambiente da corporacao € a industria, definida pelo autor
como o grupo de empresas fabricantes de produtos que sao substitutos bastante
aproximados entre si, ou as industrias em que ela compete. A estrutura da inddstria
tem uma forte influéncia na determinacdo das regras competitivas do jogo, assim
como das estratégias potencialmente disponiveis para a empresa. Forgcas externas a
industria sd@o significativas, principalmente em sentido relativo. Uma vez que as
forcas externas em geral afetam todas as empresas na industria, 0 ponto basico
encontra-se nas diferentes habilidades das empresas em lidar com elas.

Porter (1980) afirma que uma induUstria estd em constante estado de
competicao, e propde o entendimento da sua dindmica como resultado da influéncia
mutua de cinco forcas competitivas.

A Figura 2 abaixo mostra a ameaca de novos concorrentes; a competicdo
entre as empresas da induastria; a ameaca de produtos substitutos; o poder de
barganha dos fornecedores; e o poder de barganha dos clientes. A pressdo conjunta
dessas forcas determina a lucratividade da industria, pois elas influenciam precos,

custos e investimentos, os elementos basicos da rentabilidade.
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Fonte: Porter, Michael E. Estratégia Competitiva, Rio de Janeiro: Campus, 1980.

Figura 2 Forcas que dirigem a concorréncia na indastria

12 FORCA: Ameaca de novos entrantes potenciais:

Em defesa a esta possibilidade existem barreiras de entradas que dificultam o
ingresso de novas empresas. Seis fontes foram citadas por Porter (1980), como
sendo as principais:

* economias de escala,;

» diferenciacao do produto;

* necessidades de capital;

» custos de mudanca;

* acesso aos canais de distribuicao;

» desvantagem de custo independente de escala; e
» politica governamental.

22 FORCA: Ameaga de produtos ou servigos substituto  s:

Produtos ou servigos substitutos sdo aqueles que podem exercer a mesma
funcdo que aquele da industria. (PORTER, 1980).
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De acordo com Porter (1980) os produtos substitutos que exigem maior
atencao séo aqueles que:
* estdo sujeitos a tendéncias de melhoramento do seu trade-off de preco-
desempenho com o produto da industria; e
* sado produzidos por industrias com lucros altos e podem potencialmente

reduzir precos para entrar em um novo setor.

32 FORCA: Rivalidade entre as empresas existentes:

A rivalidade entre os concorrentes assume a forma de disputa por posigao.
Usar taticas como concorréncia de precos, guerras de propaganda, introducéo de
produtos e aumento dos servicos ou das garantias ao cliente configuram-se agdes
muito utilizadas pelas organizacbes. As empresas competidoras, em sua maioria,
sdo "mutuamente dependentes”. Os movimentos competitivos de uma firma tém
efeitos em seus concorrentes e podem, assim, incitar a represalia ou aos esforcos
para conter estes movimentos.
Principais fatores estruturais que ocasionam a rivalidade:
e concorrentes numerosos ou bem equilibrados;
» crescimento lento da industria;
* custos fixos ou de armazenamento altos;
* auséncia de diferenciacéo ou custos de mudanca;
» capacidade aumentada em grandes incrementos;
» concorrentes divergentes;
» grandes interesses estratégicos;
» barreiras de saida elevadas.

42 FORCA: Poder de negociacao dos compradores:

Os compradores concorrem com as empresas de diversas maneiras: forcando
0S precos para baixo; exigindo melhor qualidade dos produtos e/ou servi¢os; ou
mesmo jogando 0s concorrentes uns contra oS outros.

Porter (1980) afirma que um grupo comprador sé é poderoso se as seguintes
circunstancias forem verdadeiras:

* 0 grupo esta concentrado ou adquire grandes volumes em relacdo as vendas

do vendedor;
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* 0s produtos que ele adquire da empresa representam uma fragcéo significativa
de seus proprios custos ou compras;

* 0s produtos comprados sédo padronizados ou nao diferenciados;

» ele enfrenta poucos custos de mudanca;

e consegue lucros baixos;

e 0 produto da industria ndo é importante para a qualidade dos produtos ou
servicos do comprador; e

* 0 comprador tem informacdes suficientes sobre o mercado.

52 FORCA: Poder de negociacéo dos fornecedores:

E bastante comum os fornecedores exercerem poder de negociacdo sobre 0s
participantes de um setor ameacando elevar precos ou reduzir a qualidade dos seus
produtos e servigos.

Esta situacdo pode reduzir a rentabilidade de uma industria incapaz de
repassar 0s aumentos de custos em seus proprios precos. Conforme Porter (1980)
um grupo fornecedor € poderoso se ha aplicabilidade das proposi¢des abaixo:

* 0 mercado é dominado por poucas companhias e é mais concentrado do que

a industria para a qual vende;

* nao esta obrigado a lutar com outros produtos substitutos na venda para a
industria;

» aindustria ndo € um cliente importante para o grupo fornecedor;

e 0 produto dos fornecedores é um insumo importante para o negécio do
comprador;

e 0s produtos do grupo de fornecedores sdo diferenciados ou 0 grupo

desenvolveu custos de mudanca; e

» 0 grupo de fornecedores é uma ameaca concreta de integracéo para frente.

Uma vez diagnosticadas as forcas que afetam a concorréncia em uma
empresa e suas causas basicas, ela estara em posicdo de identificar seus pontos
fracos e fortes no cenario competitivo (PORTER,1980). Com o intuito de
particularizar a posi¢ao das forgcas competitivas, Porter (1980) associa-as a diversas
situacdes ambientais, como, por exemplo, a setores emergentes, fragmentados ou
na maturidade. O fracionamento esta presente, também, na industria alimenticia, em

gue se situa a empresa do presente estudo. Os setores fragmentados se
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caracterizam por um grande numero de ofertantes e também, de forma quase
generalizada, por seu pequeno poder frente a fornecedores e clientes. A
fragmentacdo ocorre, especialmente, por serem baixas as barreiras a entrada.
Resulta dessa situagcdo um intenso processo competitivo e, por consequéncia,
baixos lucros médios no setor. Frente a esse quadro, o desempenho da empresa
depende, especialmente, de posicionamento competitivo e menos do ambiente
externo.

Para Porter (1980), embora ndo haja uma estratégia genérica que possa ser
aplicada em todos os casos de setores fragmentados, existem alguns caminhos a
serem seguidos de forma isolada ou conjunta, com vista a melhoria do desempenho
de uma empresa. Destaca-se, entre eles, especialmente o aumento do valor
adicionado, a especializacdo por produto ou por segmento e a integracao para tras,
na busca de obter suprimentos de maior qualidade.

As industrias fragmentadas sao constituidas de grande niumero de empresas
de pequeno e médio porte e estdo em varias areas da economia, como: prestacao
de servicos, varejo, distribuicdo, fabricacdo de madeira e metal, parte do setor de
alimentos, produtos agricolas e negocios criativos.

E importante identificar o motivo pelo qual a industria é fragmentada. Ha
varias causas econdmicas basicas, como as que seguem:

a) barreiras de entrada pouco significativas;

b) auséncia de economias de escala ou curva de experiéncia;

C) custos de transportes elevados;

d) custos de estoque elevados ou flutuagdes irregulares nas vendas;

e) auséncia de vantagem de tamanho em transac6es com compradores ou
fornecedores;

f) deseconomias de escala em aspectos importantes;

g) necessidades variadas do mercado;

h) acentuada diferenciacéo do produto, particularmente se baseada na imagem;

i) barreiras de saida;

J) novidade (nenhuma companhia desenvolveu habilidades).

Segundo Porter (1980), superar a fragmentacao pode ser uma oportunidade
estratégica bastante significativa, dado que os custos de entrada neste tipo de
industria séo, por definicdo, baixos e, em geral, 0s concorrentes pequenos e

relativamente impotentes oferecem pouco perigo de retaliacao.
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2.2 OS ELEMENTOS INTERNOS DA ORGANIZACAO: A VBR

A Visdo Baseada em Recursos (VBR) € uma teoria que admite a obtencéo
da vantagem competitiva, pela empresa, aos processos de acumulacéo e utilizagcéo
de seus recursos. A empresa € vista como um conjunto de recursos tangiveis e
intangiveis que representam a principal fonte de vantagem competitiva para que haja
desempenho superior e retorno acima da meédia. Esse modelo assume uma
perspectiva interna, de dentro para fora, onde o0s recursos e capacidades da
empresa constituem os determinantes primarios do desempenho e sédo o foco para
determinacao da estratégia a ser seguida para aproveitar as oportunidades externas.
Seus principais autores sao: Wernerfelt (1984) e Barney (1991).

A partir da década de oitenta, houve um reaparecimento do interesse pelo
papel dos recursos das empresas como pilares da estratégia, anteriormente
abordado no trabalho pioneiro de Penrose que em 1959, publicou o livro Theory of
the Growth of the Firm. Na obra, a autora sugere que as diferencas nos niveis de
controle dos recursos de uma empresa representam critérios importantes para
determinacdo de diferentes niveis de performance das empresas. Essa nova
proposicao refletia a avaliacdo de que a abordagem econdmica, centrada na
estrutura da industria (PORTER,1980), era insuficiente para explicar o sucesso de
uma organizacao. Avancos ocorreram em diversas frentes. Na corporacao, esforcos
foram empreendidos para compreender o papel dos recursos corporativos na
determinacdo das fronteiras geograficas e industriais das atividades realizadas.
Quanto a estratégia da unidade de negdcios, foram exploradas relacbes entre
recursos, competicdo e rentabilidade. Nisto se inclui a analise da imitacao
competitiva, a capacidade de apropriacdo de retornos de inovacdo, o papel da
informacgao imperfeita na criagao de diferencas de rentabilidade entre concorrentes e
0S meios pelos quais o0 acumulo de recursos pode sustentar a vantagem competitiva.
Juntas, essas contribuicbes respondem pelo que ficou conhecido como a visdo da
empresa baseada em recursos (GRANT, 1991).

Wernerfelt (1995), afirma acreditar que o artigo de Hamel e Prahalad (1990),
“The Core Competence of the Corporation”, sobre competéncias essenciais
publicado na Harvard Business Review 68 foi que popularizou a pratica da visao

baseada em recursos. Do mesmo modo, Stalk et al.(1992), afirmam que os
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conceitos de competéncias essenciais e de capacidades estratégicas sdo bastante
semelhantes. A principal diferenca estaria na abrangéncia maior das capacidades
estratégicas, que englobaria atividades da cadeia de valor inteira, ao contrario das
competéncias essenciais, que salientam as tecnologias e habilidades de producédo
em pontos especificos ao longo da cadeia de valor. Os trés conceitos,
competéncias, recursos e capacidades estratégicas sao claros e fortemente
relacionados, como 0s proprios autores reconhecem e constituem uma perspectiva
interna da empresa na formulacdo da estratégia competitiva.

Barney e Hesterly (2007), definem recursos como ativos tangiveis e
intangiveis que as empresas possuem e podem ser usados para formular e
implementar estratégias. Define capacidade como sendo, também, ativos tangiveis e
intangiveis, mas como resultante dos recursos de uma empresa que permitem a
esta aproveitar por completo outros recursos que controla. Assim as capacidades
ndo possibilitam as empresas formularem e implementarem suas estratégias, mas
dao condicdes para a utilizacdo de outros recursos para este fim.

Bulgacov et al.(2006), avalia os impactos dos recursos das empresas sobre
as suas vantagens competitivas a partir de um quadro de recursos por ele
formulado, adaptado de: Barney (1996b) e Barney e Hesterly (1996), onde estes
propdem a divisdo dos recursos em quatro amplas categorias; Grant (1991), que
complementa a divisdo acima com mais duas categorias e com Kay (1996), que
acrescenta mais trés importantes competéncias para assegurar as vantagens
competitivas das empresas. Deste modo Bulgacov et al.(2006) apresenta uma
tipologia de recursos (incluindo competéncias) descrita a seguir conforme Quadro 1.
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Tipos de recursos

Descricdo

Financeiros

Inclui todos os tipos de recursos financeiros que possibilitem
a organizagdo conceber e executar estratégias (Barney,
1996b).

De Capital Humano

Inclui o treinamento, a experiéncia, a inteligéncia, o
conhecimento, o julgamento, insights, etc. (Barney, 1996b).

Organizacional

Difere-se da  categoria  anterior, poisS  recursos
organizacionais se referem aos atributos coletivos de
individuos. Inclui a estrutura formal da empresa, 0s sistemas
formais e informais de planejamento, controle e
coordenagdo a cultura, bem como relacdes entre grupos
pertencentes a firma e também, com outros de fora.
(Barney, 1996b).

Arquitetura
Estratégica

Refere-se o0s relacionamentos da empresa com outras
organizacdes (fornecedores, clientes, intermediarios,
concorrentes). (Kay, 1996)

Fisicos Inclui fabrica, localizagdo geogréfica, acesso a matéria-
prima, etc. (Barney, 1996b).
Tecnologia Softwares, hardwares, equipamentos e maquinarios, etc.
(Grant, 1991).
Reputacdo Associacdo da empresa com produtos de qualidade,
confianca, reconhecimento de produto (Grant, 1991).
Inovagéo Refere-se a questdo de a capacidade da empresa oferecer

novos produtos no mercado (Kay, 1996).

Ativos Estratégicos

Esta relacionado ao dominio ou posicdo de mercado da
empresa e pode ser de trés tipos: monopdlio natural,
restricces de mercado devido a licencas e/ou
regulamentacdes e vantagens a curva de experiéncia. (Kay,
1996).

Fonte: Bulgacov et al.(2006).

Quadro 1 Tipos de Recursos

Este trabalho utilizou-se da tipologia de recursos acima mostrada por

acreditar que a abrangéncia desta possibilita desenvolver uma analise mais robusta

e assertiva das vantagens competitivas das empresas.

Segundo Barney e Hesterly (2007), de acordo com a visdo baseada em

recursos para se analisar os recursos e capacidades de uma empresa e a forca de

cada uma na geracao de vantagens competitivas deve se utilizar de uma importante

ferramenta de analise interna chamada de modelo VRIO.

O modelo VRIO diz respeito a quatro questdes que se deve levantar sobre um

recurso ou uma capacidade para determinar seu potencial competitivo: as questdes

do Valor, da Raridade, da Imitabilidade e da Organizacéo.
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-A questdo do Valor: O recurso permite que a empresa explore uma oportunidade
ambiental e/ou neutralize uma ameaga ambiental?

-A guestdo da Raridade: O recurso € controlado atualmente apenas por um pequeno
namero de empresas concorrentes?

-A questdo da Imitabilidade: As empresas sem o recurso enfrentam uma
desvantagem de custo para obté-lo ou desenvolvé-lo?

-A questdo da Organizacdo: As outras politicas e procedimentos da empresa estao
organizados para dar suporte a exploracdo de seus recursos valiosos, raros e
custosos para imitar? (BARNEY e HESTERLY, 2007, p. 66 e 67)

Toda empresa é detentora de um pacote de recursos. Caso estes recursos
sejam valiosos, raros e dificeis de imitar, eles significam potenciais fontes de
vantagens competitivas para a empresa.

De acordo com a VBR, uma empresa alcanca vantagem competitiva quando
combina seus recursos melhor que os concorrentes. Nao é preciso que se tenha
uma vantagem absoluta na produc&o de todos os produtos. E necessaria a eficiéncia
na producao de alguns produtos em relacdo a outras empresas, que garantam uma
posicdo de vantagem competitiva no mercado e, consequentemente, um resultado
financeiro superior aos concorrentes.

Wernerfelt (1995) afirma que em um ambiente altamente competitivo € muito
dificil que uma empresa tenha sucesso se ndo tiver uma estratégia baseada em
recursos, porque estara sempre competindo contra o melhor, qualquer que seja o
seu mercado de atuacao.

A visdo baseada em recursos salienta a dimenséo interna da empresa na
formulagdo da estratégia competitiva, ao passo que os conceitos de Porter (1980),
anteriormente abordados, realcam a perspectiva externa. Ainda que as duas sejam
diferentes, ambas compdem visbes complementares de um Unico processo, dentro
da idéia inicial dos pioneiros da estratégia da Harvard Business School de adequar
0s pontos fortes, recursos e capacidades da empresa, as condicbes do ambiente
externo em busca do alcance de seus objetivos. As duas perspectivas podem e
devem, assim, ser consideradas no processo de formulacdo da estratégia
competitiva. Corroborando estas afirmacodes, o estudo de Spanos & Lioukas (2001)
em empresas gregas conclui que tanto fatores externos (a industria) como o0s
internos (recursos e capacidades) sdo importantes para explicar as diferentes

dimensdes da performance empresarial.
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Para finalizar este tdpico, resume-se a seguir na Figura 3 0s principais
conceitos que foram selecionados do Referencial Tedrico para entender a estratégia
da QG. Em sequéncia apresenta-se a Metodologia de Pesquisa utilizada neste

estudo.

— Ambiente Externo — — Ambiente Interno —
Anilise da Indistria RBV
Analise segundo as ﬂ
Cinco Forcas
ﬂ Recursos Elementos de Analise
—* Financeiros
Elementos de Analise
—* (apital Humano
—* Ameaca de Novos Entrantes : i * Organizacional
— Ameaca de Produtos ou — Arquitetura Estratégica
Servigos Substitutos .
— Fisicos
— BRivalidade entre as Empresas .
—* Tecnologia
—» Poder de Negociagio dos .
Clientes Reputagdo
L Poder de Negociagio dos » Inovagio
Fornecedores L Ativos Estratégicos

RESULTADOS E CONCLUSOES M

v

Fonte: elaborado pela autora

Figura 3 Conceitos Tedricos Utilizados
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3 METODOLOGIA

Este capitulo apresenta os aspectos metodoldgicos de pesquisa utilizados no
presente trabalho e as justificativas para a sua escolha.

Todo trabalho cientifico deve conter um conjunto de conceitos, principios e
técnicas que lhe forneca um norteamento para seu desenvolvimento. O autor devera
se basear neste rumo oferecido pelos fundamentos teéricos, porém sem a
necessidade de seguir & risca 0 método, garantindo assim a particularidade do
trabalho através da sua criatividade (MINAYO, 1997). Demo (1992) corrobora com
esta visdo acrescentando, porém, que a falta de preocupacédo metodologica pode
levar o trabalho ao insucesso

Com relacdo ao método, pode-se dizer que é a “[...] ordem que se deve impor
aos diferentes processos necessarios para atingir um fim dado ou um resultado
desejado” (BERVIAN, 1996). O método, portanto, deve conter um tratamento
cientifico e reflexivo e que se constitua no caminho para o conhecimento da verdade
(LAKATOS e MARCONI, 2003).

Para o desenvolvimento deste trabalho, 0 método de pesquisa utilizado foi de
carater qualitativo. De acordo com Strauss e Corbin (1990), uma pesquisa €
classificada como qualitativa quando € usada para reunir dados sobre um fenémeno
que nao pode ser quantificado numericamente. Este estudo analisou a formacéo de
estratégias ao longo de trés décadas de existéncia da empresa QG grelhados.

Para Gibson et al. (1981), os métodos de pesquisa utilizados pela ciéncias
sociais para o entendimento sobre o funcionamento das organizacdes, por eles
chamados de designs de pesquisa, podem ser classificados como: a) estudo de
caso que procura examinar inUmeras caracteristicas ao longo de um periodo de
tempo; b) estudo de campo, utilizado para pesquisar 0s acontecimentos ou as
praticas correntes; e, c) experimentacdo que consiste em manipular uma variavel
(variavel independente) e observar ou medir os resultados (varidvel dependente),
mantidos os demais fatores constantes.

Neste sentido, portanto, este estudo pode ser classificado como um estudo de
caso, pois seu objetivo é entender a estratégia de crescimento de uma empresa.

Com o objetivo de alcancar a proposta deste, esta etapa foi dividida em trés partes.
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A primeira parte trata-se do Método de Pesquisa, a segunda do Método de Analise
dos dados e a terceira parte do Método de Trabalho.

3.1 METODO DE PESQUISA

O estudo de caso foi o0 método escolhido como o mais adequado para o
desenvolvimento deste trabalho por estar relacionado com a natureza do problema
de pesquisa e com 0s objetivos afins.

3.1.1 A Estratégia de Pesquisa

A estratégia de pesquisa define o modo de coletar e sistematizar as
evidéncias empiricas segundo uma determinada logica, sendo assim foi feita a
escolha da estratégia de pesquisa que apresentou as maiores vantagens

A natureza da pesquisa a ser realizada é qualitativa do tipo exploratério, e, de
acordo com Churchill (1993), a pesquisa exploratoria € apropriada para questdes
que se tem pouco conhecimento, tendo como objetivo geral o descobrimento de
idéias e insights. A pesquisa exploratoria busca o esclarecimento de conceitos e
uma melhor definicdo do problema a ser estudado. Em fungdo do pouco
conhecimento quando se inicia a pesquisa, 0sS estudos exploratérios séo
caracterizados pela flexibilidade em relacdo aos métodos usados para a obtencéo
de intuicdes e desenvolvimento de hipdteses.

A flexibilidade da pesquisa exploratoria permite a utilizacdo de pesquisa da
literatura, estudos de experiéncias, de grupos especificos e de casos.

Este estudo, portanto, caracteriza-se como exploratorio, dado o seu objetivo
de entender as estratégias formuladas pela empresa QG grelhados, e tem natureza
qualitativa, pois visa a compreensao e nao a medicdo deste complexo fen6meno

organizacional.
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3.1.2 Estudo de Caso

Para Yin (1994), o estudo de caso, enquanto estratégia de pesquisa pode
contribuir muito para compreensdo de fendémenos sociais complexos, como 0S
processos organizacionais e administrativos. E critica a visdo hierarquizada das
estratégias de pesquisa, largamente ensinada, de que os estudos de caso sdo
apropriados a fase exploratoria de uma investigacdo e que levantamentos, por
exemplo, seriam mais adequados a pesquisa descritiva, enquanto que experimentos
seriam a maneira correta de se fazer investigacfes explanatorias ou causais.
Sustenta que estudos de casos podem ser exploratorios, descritivos ou
explanatérios. De acordo com Yin (1994), o estudo de caso se apresenta como
estratégia de pesquisa preferida nas situagdes em que, a investigacdo tem questdes
do tipo “como” e “por que” de modo predominante. Os eventos estudados sao atuais
e o0 investigador possui pequeno ou nenhum controle sobre o evento. No Quadro 3,
Yin (1994) desenvolve uma metodologia para o pesquisador escolher a estratégia de

pesquisa mais eficiente.

Necessita Controle
Estratégia Tipo de Questao sobre 0 Fventos
Comportamento do Atuais
Evento?
Experimento Como, Por que Sim Sim
Surveys Quem, O que, Onde, Nao Sim
Quanto
Analise de Quem, O Que, Onde, Nao Sim / Nao
Arquivo Quanto
Historia Como, Por que Nao Nao
Estudo de Casos | Como, Por que Nao Sim

Fonte: YIN, Robert K. Case study research: design and methods. 2nd ed. Newbury Park : Sage
Publications, 1994
Quadro 2 Situacdes relevantes para diferentes estratégias de pesquisa.
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Segundo Bonoma (1985) assim como outros estudos qualitativos, o estudo de
caso baseia-se, fortemente, em entrevistas pessoais (reports). Entretanto, esse
meétodo se diferencia dos demais em funcdo do seu envolvimento com inameras
fontes de dados, algumas delas quantitativas. Essas diversas fontes funcionam
como um triangulo de percepgéo e fornecem um quadro mais amplo do objeto em
estudo.

Ainda conforme as afirmactes de Bonoma (1985), o método de estudo de
caso exige a observacdo direta do fenbmeno por um observador preparado, com
capacidade de julgamento apurado para saber o que observar e 0 seu significado.
Esse método € baseado; entdo, em critérios subjetivos, e ndo em uma realidade
objetiva.

O presente trabalho tem como foco o estudo do fendmeno da formulacdo da
estratégia de crescimento da empresa QG na industria de fast food. Trata-se de um
fendbmeno social, subjetivo, complexo, contemporaneo, e que ndo se tem nenhum
controle sobre o evento estudado. Envolve, também, questdes do tipo como e por
que os fatos que caracterizam o fendmeno ocorrem, conforme a questdo de
pesquisa apresentada neste trabalho. Assim considerado, o estudo de caso se
apresenta como estratégia de pesquisa mais eficiente.

3.1.2.1 Justificativa Pela Escolha do Caso Unico

O projeto de caso uUnico pode ser mais apropriado para uma pesquisa se o
caso, de acordo com Yin (1994), representar um “[...] teste decisivo de uma teoria
significativa”, satisfazendo as condi¢cfes para verificar a teoria, quando entdo podera
auxiliar a determinar se as proposi¢cbes contidas nessa teoria sao corretas. Os
demais fundamentos légicos para a escolha do caso Unico sdo a do caso raro ou
extremo, como em sindromes clinicas raras na area da saude, e o caso revelador,
guando os pesquisadores conseguem a oportunidade de estudar um fendmeno até
entdo, inacessivel aos cientistas. Outra circunstancia que justifica a utilizacdo do
estudo de caso uUnico envolve a introducdo a um estudo mais apurado, servindo o

caso como mecanismo exploratério do tema.
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Justifica-se a escolha do caso Unico para o estudo proposto, pela
especificidade do mesmo, o que o faz tornar-se raro, e pela proposta de um estudo
mais aprofundado como mecanismo exploratorio do tema. A empresa do setor de
fast food QG grelhados é a Unica companhia, genuinamente, goiana que conseguiu,
no decorrer dos anos, se manter competitiva e crescer na fragmentada industria
alimenticia de fast food do Estado de Goias. Recebeu por varios anos consecutivos,
o titulo de Melhor Pastel da Cidade de Goiania, conferido pela Revista Veja. Em
2006, o SEBRAE-GO, concedeu a socia fundadora da empresa, Maria Cristina

Craveiro Campos, o titulo de Mulher Empreendedora do Ano.

3.1.2.2 Design

O design é o plano que guia o pesquisador no processo de coleta, analise e
interpretacdo das observacfes. O principal objetivo do design é evitar que as
evidéncias coletadas nédo se enderecem as questdes propostas pela pesquisa. Para
gue o design atinja 0 seu objetivo, € preciso que o pesquisador compreenda nao so
0S seus componentes, como também, tenha uma boa perspectiva do referencial
tedrico relacionado aos propdsitos da pesquisa. De acordo com Yin (1994), existem
cinco componentes determinantes de um projeto de pesquisa, quando se fala em
estudo de caso:

a) questdes de pesquisa,;

b) proposicoes;

c¢) unidades de analise;

d) a légica que une os dados as proposicoes;

e) 0s critérios para a interpretacdo dos dados.

Yin (1994), atenta para o fato de que, no estudo de caso, a conexao légica
entre dados e proposi¢cdes e o critério de interpretacdo dos resultados sdo assuntos
gue nao estdo plenamente desenvolvidos. Estabelecer esta conexao, por meio de
proposicOes tedricas e tentar determinar, também, os critérios para a interpretacao
deve fazer parte do trabalho do pesquisador.

Baseado na matriz 2x2 de Yin (1994), apresentada a seguir no Quadro 3, o
presente estudo é do tipo 1. O estudo de caso aqui a ser desenvolvido possui um
design de caso simples e é de natureza holistica.
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Design de caso simples Design de caso multiplo
Holistico Tipo 1 Tipo 3
Inserido Tipo 2 Tipo 4

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

Quadro 3 Tipos basicos de design para estudo de caso

Em algumas situacdes, o estudo de caso pode ser usado como um preludio
para estudos posteriores, como 0s dos estudos exploratorios, ou quando se trata de
um primeiro caso de estudo de multiplos casos. Neste trabalho ndo sera feito um
estudo de caso mdltiplo, ou utilizadas multiplas unidades de analise. Quanto a
alternativa holistica x inserida, foi levado em conta o argumento de Yin (1994): “Se o
estudo de caso examina apenas a natureza global de um programa ou de uma

organizacdo, um design holistico deve ser utilizado”.

3.1.2.3 Conduzindo o Estudo de Caso

Seguindo outra recomendacdo de Yin (1994), este trabalho utilizou do
desenvolvimento de um protocolo para o estudo de caso, uma tatica para aumentar
a confiabilidade da pesquisa de estudo de caso que visa a orientacdo do
investigador ao conduzir o estudo.

O protocolo do estudo de caso contém os procedimentos e as regras gerais
que serao seguidas, aumentando a confianca no trabalho executado e antecipando
diversas questbes relacionadas com o estudo. As secdes que um protocolo deve
apresentar sao: visdo geral do projeto do estudo de caso, procedimentos de campo,
questdes do estudo de caso e guia para o relatorio do estudo de caso. O protocolo

utilizado neste estudo de caso esta no Apéndice A.

3.1.2.4 Coleta de Dados

O procedimento escolhido para a coleta de dados invoca-se o principio
proposto por Yin (1994) de utilizar multiplas fontes de evidéncia e confronta-las por



40

meio da triangulacdo, garantindo, dessa maneira, diferentes medidas do mesmo
problema. Fontes de evidéncia podem ser de diversos tipos e algumas das que
foram utilizadas neste trabalho séo:
a) documentos - segundo Yin (1994), a utilizacdo mais importante de
documentos é a de corroborar e expandir evidéncias de outras fontes;
b) entrevistas;
c) observacao nao- participativa.

Para construcdo do trabalho foi utilizado como técnica de coleta de dados
qguatro procedimentos: a pesquisa bibliografica, a pesquisa documental, a entrevista
com os proprietarios e diretores da empresa em estudo e a observacdo nao-
participativa.

A pesquisa bibliografica preliminarmente feita, com a utilizacdo de artigos
cientificos, dissertacfes, teses e livros forneceu informagdes para o avanco do
conhecimento necessario ao desenvolvimento do trabalho. Assim o estudo do
conjunto de referenciais teoricos deste, sustentou todo o processo, desde o
planejamento até a conclusédo da pesquisa.

A pesquisa documental foi feita por meio da analise de materiais impressos e
publicacdes especificos das empresas do setor de fast food e da empresa em
estudo. Outro importante instrumento de pesquisa utilizado foi a internet. Os sites
agui pesquisados estéo relacionados no Apéndice B. Estes materiais orientaram a
autora no entendimento da empresa e de seu contexto ambiental e na identificacéo
de tendéncias de evolucéo do setor de fast food.

A “entrevista em profundidade”, na denominacdo de Boyd et al.(1989), foi a
escolhida para este trabalho. Segundo o autor, nela ndo séo utilizados questionarios,
mas o entrevistador possui linhas gerais da entrevista em mente. Para Yin (1994), as
perguntas sdo lembretes daquilo que deve ser arrecadado e a raz&do desta coleta. O
roteiro utilizado como guia nessa etapa encontra-se no protocolo de pesquisa

situado no Apéndice A.

Para a coleta dos dados da QG grelhados, foram realizadas seis entrevistas
focais, individuais e pessoais com os participantes da Diretoria Geral e das Diretorias
Funcionais, responsaveis pelas tomadas de decisdes estratégicas da empresa.
Sendo uma empresa familiar toda sua direcdo € ocupada por membros da familia

Carvalho, pais e filhos. Estas entrevistas foram realizadas em junho, julho e agosto
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de 2009 na central administrativa do Grupo QG, na cidade de Goiania com duracéo:
de uma hora e meia a duas horas e meia cada uma. O quadro 4 abaixo apresenta a

relacdo dos entrevistados.

~ TEMPO DE
ENTREVISTADOS FUNCOES SERVICO
Paulo Roberto de Carvalho (s6cio fundador) Diretor Geral 30 anos
Maria Cristina Campos de Carvalho (sécia fundadora) | Diretora de Recursos 30 anos
Humanos
Lorena Sousa (filha) Diretora de Producéo 02 anos
Rafael Campos de Carvalho (filho) Diretor de Operagdes 11 anos
Pedro Paulo Craveiro Campos de Carvalho (filho) Diretor Financeiro 08 anos
Guilherme Campos de Carvalho (filho) Diretor de Marketing e 06 anos
Expanséo

Fonte: Elaborado pela autora.

Quadro 4 Relacéo dos Entrevistados.

Nas entrevistas focais com roteiro ndo estruturado foi utilizado o protocolo de
pesquisa para melhor orientagdo do pesquisador, no qual realizaram-se algumas
anotagbes das respostas, concomitantemente com o auxilio de gravador, sob
permissao, objetivando documentar as informacdes. Por ter sido adotado o tipo de
pesquisa nao estruturada, houve uma variacdo no conjunto de pesquisa realizado de
entrevistado para entrevistado. Assim, com essa abordagem mais flexivel e informal,
pode-se explorar melhor e mais livremente as respostas em busca das informagdes
desejadas. Tal abordagem pareceu ser a mais indicada para o tema em estudo.
Entretanto, provocou dificuldade de comparacdo entre as diferentes respostas
obtidas dos entrevistados.

E importante salientar ainda que a pesquisadora presenciou palestra de Maria
Cristina Craveiro Campos, Diretora de Recursos Humanos, realizada na Pontificia
Universidade Catodlica de Goias-PUC-Go., organizada pela autora deste trabalho,
que é Professora nessa Universidade, no dia 15 de junho de 2009. A palestra versou
sobre empresa familiar, e contou também com a contribuicAo de Guilherme
Carvalho, Diretor de Marketing, que falou sobre franchising e tendéncias do setor de
fast food. Serviu assim como introducdo a industria de fast food e a empresa em
estudo.

Com o objetivo de esclarecer pontos pendentes da entrevista em
profundidade, ou de verificagdo de informagdes, ou ainda na busca de contrapontos
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e diversidade de opinido, foram utilizadas, também, entrevistas focadas, isto €,
breves contatos.

Objetivando conhecer o posicionamento competitivo da QG no mercado
goiano de fast food, foi feito uma pesquisa exploratéria em quatro empresas
concorrentes de maior importancia (Giraffas, Burger King, Bobs e Mcdonald’s), onde
se levantou o prego cobrado do consumidor de trés produtos basicos mais baratos,
com as mesmas caracteristicas (Cheeseburguer, Salada de Frango e Sandae).
Produtos que utilizam os mesmos ingredientes em sua preparacdo. Para tanto
realizaram-se duas visitas as lojas das empresas pesquisadas, todas elas instaladas
no maior shopping de Goiania, o Flamboyant Shopping Center. A primeira visita foi
feita pela pesquisadora, objetivando levantar os dados necessarios para formulagéo
dos quadros e grafico comparativos apresentados no trabalho. Nesta visita foram
realizadas entrevistas com o0s gerentes das lojas pesquisadas. A segunda visita foi
feita para a certificacdo da veracidade dos dados levantados na primeira visita,
sendo esta realizada por outra pessoa a pedido da pesquisadora. Obtendo assim
através de novas entrevistas com os gerentes das lojas a confirmacdo dos dados
coletados para confrontacdo dos mesmos que apresentaram uma correspondéncia
entre os valores levantados na primeira e segunda pesquisa. Todos os dados
coletados durante as entrevistas foram registrados pelos entrevistadores nos
folderes fornecidos pelos gerentes das lojas pesquisadas

Neste estudo utilizou-se, também, da observacdo do tipo nao-participativo,
pois a pesquisadora tomou contato com os fatos sem interferir nos processos,
atuando apenas como espectadora (LAKATOS e MARCONI, 2003). Permitindo
assim, a constatacdo pessoal de alguns fatos durante as visitas a empresa, QG

grelhados.

3.2 METODO DE ANALISE DOS DADOS

A analise das evidéncias coletadas de um caso € um topico ainda pouco
explorado e nada simples (YIN,1994). O pesquisador deve formular uma estratégia

analitica geral antes de iniciar seu trabalho, determinando o que deve ser analisado
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e por que. Para conduzir a analise em um estudo de caso, duas estratégias gerais
podem ser seguidas: uma com base nas proposi¢cdes tedricas que € a preferida
segundo Yin (1994) e cujo conjunto de proposi¢cdes se constitui numa orientacéo
tedrica que guia a analise do estudo de caso, refletindo a fundamentacao teorica e
as questdes de pesquisa. A outra diz respeito ao desenvolvimento de estrutura
descritiva para o caso, abordagem esta alternativa quando ndo se tem proposicoes
tedricas disponiveis, 0 que ndo corresponde a circunstancia deste estudo.

Estabelecida a estratégia geral de analise para este estudo, aquela baseada
em proposicdes tedricas, investiga-se empiricamente as caracteristicas principais da
estratégia da QG e compara as evidéncias coletadas ao referencial tedrico
desenvolvido no trabalho.

A andlise foi desenvolvida em dois momentos: inicialmente é feita a analise
comparativa das evidéncias empiricas segundo as estratégias competitivas de
Porter (1980) e posteriormente a analise segundo a Visdo Baseada em Recursos —

VBR a fim de extrair as conclusdes finais.

3.3 METODO DE TRABALHO

A metodologia de construcdo deste trabalho de pesquisa seguiu as seis
etapas aqui descritas:

* A primeira etapa foi de pesquisa literaria em livros, artigos, dissertacoes,
teses e publicactes cientificas pertinentes aos objetivos do caso em estudo;

* A segunda etapa, a elaboracao do referencial teérico, onde se reuniu todos os
conceitos e informacdes obtidos durante a primeira etapa;

* Aterceira, a identificacdo inicial da industria e da empresa estudada,;

* A quarta etapa, a elaboragéo de instrumentos para a coleta de dados;

e A quinta, a coleta e analise dos dados;

A sexta etapa, a elaboracdo do relatério final, contendo as conclusbes e
limitacdes do estudo.

A Figura 4 apresenta as etapas de desenvolvimento deste estudo
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1. Pesquisa 2. Referencial o Ic!ent’lﬁc?(;ao 4. Elaboragdo
e . L. da industria e do Instrumento
Literaria Teodrico .
da Empresa de Pesquisa

5.Coleta e
Andlise de
Dados

6. Elaboragio do
Relatério Final

Elaborado pela autora

Figura 4 Etapas de desenvolvimento do estudo
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4 ESTUDO DE CASO: A QG GRELHADOS E A SUA ATUACAO N A
INDUSTRIA DE FAST FOOD

Estabelecida a fundamentacdo tedrica e apresentados 0s aspectos
metodoldgicos que nortearam este estudo, parte-se agora para a apresentacao dos
resultados da pesquisa

4.1 CARACTERIZACAO DA INDUSTRIA DE FAST FOOD

Neste topico descreve-se o ambiente externo do setor de fast food com o

objetivo de melhor compreender a influéncia deste na estratégia da QG.

4.1.1 Definicdes

Considerado o maior centro difusor de consumo do mundo, os Estados
Unidos foi capaz de disseminar por todo o mundo formas, usos e habitos, entre eles
o fast food, por meio do sistema de franquia.

O sistema de franquia é um direito que alguém adquire de fazer algo, por
autorizacdo ou concesséo de outrem. Ele carrega consigo um produto que tem um
uso pré-determinado: ele vem pronto e acabado e € igual em todos os pontos de
vendas.

O fast food é apontado como paradigma da forma contemporanea de comer,
com a globalizacdo de alguns cardépios alimentares. As mudancas socio-culturais
das ultimas décadas aliadas a globalizacéo e a insercdo da mulher no mercado de
trabalho resultaram numa demanda de consumidores que necessitavam fazer suas
refeicdes fora do ambiente doméstico. E nesse contexto que surgem os fast food, no
intuito de oferecer refei¢cdes rapidas para atender a essa crescente demanda.

No Brasil, na década de 1980, iniciou-se a expansao dos Shoppings Centers,
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e com eles a difusédo de pragas de alimentacao, lugar ideal para expansao das redes
de comida rapida, que, em contraste com as ruas, ofereciam seguranca e conforto.

Desde entdo o mercado que ainda se mantém fragmentado, isto é, apresenta
grande quantidade de concorrentes, sem que nenhum deles consiga predominar, viu
uma quantidade de redes de fast food se instalarem e buscar espaco regionalmente.
Algumas poucas marcas se estabeleceram nacionalmente: Pizza Hut (americana),
Subway (americana), McDonald’s (americana), KFC (americana), Habib’s (brasileira;
origem: Sao Paulo), Girafas (brasileira; origem: Distrito Federal), Bob’s (americana e
brasileira; origem: Rio de Janeiro), Spoletto (brasileira; origem: Rio de Janeiro), e,
mais recentemente, o Burguer King (americana). Como empresas lideres do setor,
segundo pontos de venda e faturamento, destacam-se as franquias: McDonald's, o
Bob’s, o Habib’s e o Giraffas.

Segundo o Guia Oficial de Franquias — Associacao Brasileira de Franchising -
ABF (2005), a taxa de mortalidade das franquias na industria de fast food é de 3%
ao ano. Ou seja, de cada 100 apenas trés ndo sobrevivem. NUmero infimo se
comparado com a média de outras iniciativas em que o indice de fracasso € em
torno de 56% nos primeiros anos de funcionamento. Mostra-se, assim, como uma
das melhores estratégias para expansao e cobertura de mercado. Traz, também,
como vantagem a consolidagdo de novos mercados sem necessidade de
aquisicdes, evitando investimentos pesados, conflitos culturais e outros desgastes.

As vendas dos produtos da industria de fast food sdo sazonais. Os meses de
maior demanda s&o julho, novembro, dezembro e janeiro - meses de férias
escolares - 0 que ocasiona um maior fluxo de visitantes aos Shoppings Centers,
onde estdo instaladas a maioria dessas lojas, aumentando significativamente suas

vendas.

4.1.2 Segmentos de Mercado

A industria de fast food se divide em varios segmentos, de acordo com o
cardapio oferecido: massas e pizzas; pao de queijo; pasteis e salgados; sanduiches
e grelhados; café e outras bebidas; aves e peixes; comidas tipicas e especialidades;
e tortas, doces e sorvetes.
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A Associacdo Brasileira de Franchising (ABF) divulgou os dados de uma
pesquisa feita em parceria com a ECD Consultoria Especializada em food service,
sobre o setor de alimentagdo, que trouxe importantes informagdes sobre o0s
segmentos de mercado da industria de fast food (portaldofranchising.com.br).

A pesquisa foi realizada no periodo de maio a julho de 2007, com uma
amostra do mercado de fast food, que contou com 3.068 lojas, totalizando 56% do
mercado e 83% do faturamento do setor. Quanto a localizacdo, 42,97% eram de Sao
Paulo; 18,97% do Rio de Janeiro; 5,39% do Distrito Federal; 4,58% do Parana; e
3,87% de Santa Catarina, com expectativa de abertura de novas lojas nos proximos
trés anos em S&o Paulo, Rio de Janeiro, Parana, Distrito Federal e Minas Gerais.

Do total da amostra de redes participantes da pesquisa, 32,3% respondiam
por comidas variadas/grelhados/outros; 19,4% pertenciam ao ramo de comida
asiatica; 16,1% representavam o0 segmento de pizzas/massas; 12,9% eram de
sanduiches; 9,7% faziam parte do segmento de cafeteria/snack; e 9,7% respondiam
por doceria/sorveteria.

Entre os seis segmentos analisados, o0s indicadores de desempenho
mostraram que a maior taxa prevista de crescimento de unidades, em 2007, era do
segmento de docerias/sorveterias com 46,2%; seguido por pizza/massas com
18,8%; comida variada com 15,7%; snack/cafeteria com 14,6%; sanduiches com
13,9%; e comida asiatica com 16,%. Em contrapartida, em termos de faturamento o
segmento de sanduiches era responsavel por 62,5%; comida variada por 22,9%;
pizzas/massas por 6%; snack/cafeteria por 3,5%; comida asiatica por 2,9% e
docerias/sorveterias por 2,1%. Dados publicados pela ASN-Agéncia Sebrae de
Noticias-DF (asn. interjornal.com. br).

A empresa QG, objeto deste estudo, de acordo com seu cardapio, se
posiciona no segmento de pastéis e salgados, sanduiches e grelhados.

O segmento de pastéis e salgados é explorado exclusivamente por empresas
brasileiras; € tipicamente nacional, teve rapida expansdo nos Uultimos anos,
principalmente em virtude das franquias e os baixos custos de implantacdo e
operacdo. Este ramo é altamente fragmentado e dominado por negdcios familiares.

A concorréncia se da principalmente entre as redes de pastéis, tradicionais
pastelarias, lanchonetes e casas de suco, e com as lojas dos segmentos de pao de
gueijo e pizza. As redes de franquia de pastel mais profissionalizadas, tais como
Pastello e Pastelandia, dentre outras, buscam criar produtos mais sofisticados, com
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maiores variedades e sabores, como 0s pasteis adocicados, além de ocuparem
locais mais nobres, como pracas de alimentagéo nos Shoppings.

No segmento de sanduiches e grelhados, concentram-se as grandes redes
internacionais de fast food, como McDonald’s, Pizza Hut, Subway e Burger Kings e
as nacionais mais fortes Bob’s, Pdo de Batata, Spoletto, Habib’s e Giraffas. Quem
mais se destaca neste segmento € o McDonald’s, com um market-share estimado na
ordem de 30%. Exigindo grandes investimentos em termos de loja, equipamentos e
pessoal. As empresas deste ramo construiram forte barreira de entrada aos
possiveis novos concorrentes, em virtude do uso do marketing intensivo, rede de
vendas bastante espalhada e custos elevados de abertura e funcionamento das
lojas. Quanto aos grelhados, a disputa é grande entre os restaurantes e lanchonetes

por quilo especializadas em carnes, que atuam em lojas de rua e Shoppings.

4.1.3 Estrutura do Suprimento

A importancia do fornecimento de matéria prima faz com que a administracao
da cadeia de suprimentos seja fundamental para o sucesso do fast food. A cadeia de
suprimentos no fast food abrange agricultores, pecuaristas e industrias
processadoras de alimentos. Esta ultima, normalmente, € o elo de ligacédo entre as
empresas de fast food e a producéo de insumos e matéria-prima necessarios.

Em vista da dependéncia do fornecimento de insumos de qualidade e
adequados aos padrdes das redes de fast food, algumas delas tem optado em
desenvolver fornecedores exclusivos, tendo em vista que em algumas regides do
pais para onde estas estdo se expandindo, algumas das matérias-primas nao sao
cultivadas pelos produtores locais.

Os estabelecimentos do setor de fast food que fazem parte das redes de
franquias e que atuam em diversas partes do pais tem fornecedores exclusivos ou
parcialmente exclusivos, como é o caso do McDonald’s, Bob’s e Habib's. O
McDonald’s é o exemplo mais forte de fornecimento com exclusividade, com 90% dos
seus fornecedores de insumos sendo exclusivo, consegue ganhos em seu favor na
composicdo dos seus precos, obtendo maior qualidade com menor custo. Em

contrapartida, a empresa investe na construcdo de fabricas e desenvolvimento de
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redes de distribuicdo, garantindo com isso uma maior capacitagéo técnica e padréo de
qualidade, o suprimento das quantidades necessarias e a regularidade das entregas

Para administrar o suprimento da matéria-prima, as redes de fast food
adotaram procedimentos diferenciados. A maioria das grandes redes possui centros
de distribuicdo que recebem os insumos dos fornecedores e redistribuem entre a
rede ou mesmo centro de preparacdo de alimentos. Esta centralizacdo permite a
elas um controle da qualidade dos alimentos que serdo processados e
posteriormente servidos em todas as lojas da rede. Outras adotaram a terceirizacao
do abastecimento, enquanto que outras possuem uma cozinha central que prepara
alguns dos itens do cardapio, porém sem distribui-los, deixando os franqueados
responsaveis pela retirada dos mesmos. Entre todas estas possibilidades percebe-
se que a logistica tem um papel importante, visto que as decisbes sobre o
suprimento dos insumos estdo, diretamente, ligadas a localizacdo das lojas da rede,
a distancia da unidade central e a frequéncia de abastecimento.

4.1.4 A IndUstria de Fast Food em Goiania

A inauguracdo do Shopping Center Flamboyant em Goiania, em 1981,
oportuniza a instalacdo de estabelecimentos tipo fast food e marca a entrada das
franquias de alimentacdo na cidade. Comparativamente, € um marco para a histéria
da industria no municipio, assim com foi a entrada do McDonald’s, dez anos antes,
no Brasil. A insercao das franquias traz para a cidade, a competicdo na area de fast
food com os estabelecimentos locais. E neste mercado que no mesmo ano de
inauguracdo do Shopping Center Flamboyant se instala a primeira loja da empresa
de fast food QG, objeto de estudo desta pesquisa.

Em Goiania, o campo de acado de fast food conta com a presenca de grandes
redes nacionais e internacionais entre as quais: McDonald’s, Bob’s, Pizza Hut,
Subway, Pao de Batata, Burger King, Spoletto, Habib’s, Giraffas, Companhia do
Grelhado, Vivenda do Camardo e a QG, objeto deste estudo. O Shopping
Flamboyant tem peso fundamental na solidificacdo do crescimento do setor de fast
food em Goiania, por ter sido o primeiro da capital e o maior centro comercial do
Estado.
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A evolugcdo que vem ocorrendo nas pracas de alimentacdo dos Shoppings
Centers de Goiania, traz consigo varios produtos fast food que se assemelham a
uma refeicédo feita em casa. O substituto de maior peso, a comida por quilo, ganha
forca nos centros comerciais da capital, podendo ser considerado concorrente - visto
que € um produto substituto - semelhante nas fungcdes e nos beneficios oferecidos.
Nessas pracas de alimentacdo, a comida por quilo, ou self service, oferece uma
variedade de produtos por um preco um pouco mais alto em relacdo ao fast food.
Percebe-se, também, nas pracas de alimentacdo dos shoppings que a competicdo
se da entre as redes nacionais e regionais, que vendem sanduiches, pizzas, batatas
recheadas, comidas japonesas, chinesas ou arabes, em confronto com as
operacoOes de refei¢cdes fast food, servida em pratos prontos ou self service.

O delivery se tornou uma alternativa de crescimento para as empresas de fast
food goianas. Foi incorporado como estratégia de vendas em fungcédo do crescente
interesse do consumidor em receber no local que lhe convém esse tipo de servico.

Para as empresas goianas de fast food que ja possuem o delivery, a internet
tem sido uma grande realidade de vendas. E possivel comprar todos os tipos de
refeicdes fornecidas nas lojas de fast food: sanduiches, pizzas, sorvetes, doces
tortas, salgados, comidas japonesas entre outras.

4.2 A POSICAO ESTRATEGICA DA QG GRELHADOS

Visto o ambiente externo, discute-se agora 0 posicionamento estratégico da
QG.

A QG é uma empresa da industria de fast food, de capital fechado, que opera
com recursos proprios, e comercializa cerca de 84 itens de produtos alimenticios em
seu cardapio, mostrados no Anexo C deste trabalho. Obteve um faturamento no ano
de 2008 de aproximadamente 3 milhdes de reais.

Seu publico-alvo sdo homens e mulheres de todas as idades, das classes B+,
B- e C. A empresa possui um fluxo de 130.000 clientes/més, 80.000 tickets/més e
avalia que seu market share no Estado é de, aproximadamente, 4,0% baseado no
consumo de alimentacdes feitas fora de casa.

A QG indica que a sua missao € “satisfazer seus clientes, com os produtos

mais gostosos do mercado, com qualidade, em uma atmosfera agradavel,
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atendendo as expectativas dos clientes”. Nesse contexto a administracio enfatiza a
venda de fast food, terceirizando a producédo de insumos, como por exemplo carne,
pao e molhos, uma acdo justamente ao contrario do que fazem as maiores
empresas do setor.

Sua linha de produtos compde-se de pastéis, grelhados, sanduiches,
sobremesas e bebidas. A importancia de cada desses produtos pode ser visto na

Tabela 1 a seguir.

TABELA 1 Faturamento da QG por linhas de produto 2007 - 2009

% de % de % de Faturamento

Produtos Faturamento Ano | Faturamento Ano Projecao Ano Fiscal
Fiscal 2007 Fiscal 2008 2009
Pastéis 34,0 32,0 25,0
Grelhados 31,0 31,0 25,0
Sanduiches 10,5 12,0 20,0

Sobremesas 15 15 5,0

Bebidas 23,0 23,5 25,0
Total 100,0 100,0 100,0

Fonte: Dados fornecidos pela empresa QG.

Elaborado pela autora

As linha de pasteis e grelhados tiveram queda percentual de vendas no
periodo 2007-2009, embora continuem sendo as mais representativas. Destaca-se a
evolucdo dos sanduiches que passaram de 10,5% para 20,0% das vendas. Vale
resaltar que um diferencial da QG em relagdo aos competidores, € que s6 em seu
cardapio encontra-se o pastel, que apesar de seu preco baixo, possibilita uma boa

margem de lucro por apresentar um baixo custo de producéo.

4.2.1 QG: uma Histéria de Crescimento

A QG, nome fantasia da PP Alimentos Ltda., com sede em Goiania-Go,
nasceu de um pequeno projeto familiar iniciado em 1979, pelo casal Paulo Roberto
de Carvalho, Engenheiro e Maria Cristina Craveiro Campos, Assistente Social. Deu-
se com a compra de um comeércio especializado na venda de enroladinho, pao de
gueijo e empadao, de nome Quitandinha Goiana, situada a Rua 84 no Setor Sul em
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Goiania. A empresa resumia-se inicialmente a uma loja, formada por cinco
funcionarios: dois proprietarios, dois cozinheiros e um atendente.

Em 2010, como resultado de um processo de desenvolvimento continuo, a
empresa opera com dez lojas e mais de 200 funcionarios. Pela Tabela 2 a sequir,
pode-se observar o crescimento da QG em termos de cobertura de mercado.
Embora ndo se tenham dados sobre vendas e lucros, indicadores mais precisos do
sucesso de uma empresa, por aproximacdo, pode-se dizer que a empresa vem
trilhando um processo de expansdo de seus hegocios.

TABELA 2 A expanséo e localizacéo da rede de lojas QG 1981/2007

Ano de~ Lojas Localizacéo Cidade Area/
Inauguracao m?2
Flamboyant . A
1981 Shopping Center Shopping Goiania 29
1998 Carrefour Sul Hipermercado Goiania 75
1998 Goiania Shopping Shopping Goiania 65
2001 Araguaia Shopping Shopping Goiania 32
2002 Buriti Shopping Shopping Ap. de Goiania 75
2003 Carrefour Sudoeste Hipermercado Goiania 60
2005 Carrefour Aparecida | Hipermercado Ap. de Goiania 65
2005 Wall Mart Goiania . A 50
Sul Hipermercado Goiania
2006 Portal Shopping Shopping Goiania 65
2007 Avenida 85 (Rl)ijgomermal B Goiania 300

Fonte: Dados fornecidos pela empresa QG
Elaborado pela autora

A unido de dois conhecimentos vitais para um negocio, o técnico e o humano,
foi um fator positivo para o éxito inicial do grupo. Segundo a sécia Maria Cristina:
"(...) houve um casamento perfeito entre Paulo e eu, os nossos conhecimentos e
habilidades sdo complementares e ainda compartilhamos semelhantes expectativas
pessoais”. A convergéncia desses aspectos se torna essencial, quando se
consideram que um parceiro de um empreendimento familiar € alguém que
usualmente conviverd com o outro durante todo o seu dia e ao seu lado tomara
decisbes fundamentais para o futuro da empresa.

Segundo os proprietarios da QG, a empresa sempre teve como preocupacao
central o bom atendimento dos clientes. Em pouco tempo, principalmente pela

propaganda boca a boca, as pessoas comecaram a se deslocar até a loja em busca
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de seus produtos. Nao demorando muito para que 0s primeiros resultados deste
trabalho aparecessem em forma de um convite, no ano de 1981, para comporem a
praca de alimentacdo do primeiro Shopping do Estado de Goias, o Flamboyant
Shopping Center, iniciando assim seu processo de expansdo. O convite provocou
uma revolucdo na empresa, forcando-a a um rapido aprendizado sobre esta nova
realidade de negdcios que, além de uma nova dinamica, exigia produtos
diferenciados. A transformacédo de uma pequena quitanda em uma rede alimenticia
deu-se, inicialmente, com a aquisi¢cdo dos conhecimentos culinarios de uma massa
diferenciada de pastel fabricado por um pasteleiro da Cidade de Goias, e, em
continuacéo, pela busca de know-how das grandes lojas de alimentacédo do Brasil,
as quais foram essenciais para o aprendizado das normas arquitetbnicas, sanitarias
e de atendimento.

No ANEXO A podem ser vistas mudangas que ocorreram nas lojas desde a
criagdo da empresa - 1979 - até hoje.

4.2.2 Posicionamento da QG Quanto ao Preco

Objetivando conhecer o posicionamento competitivo da QG no mercado
goiano de fast food, realizou-se uma pesquisa exploratéria em quatro empresas
concorrentes de maior importancia, McDonald’s, Bob’s, Burguer King e Giraffas,
onde se levantou o pre¢co cobrado do consumidor de trés produtos basicos mais
baratos, com as mesmas caracteristicas, cheeseburger, salada e sundae. Sao
produtos que utilizam os mesmos ingredientes em sua preparacdo. N&o foi
pesquisado o preco do pastel por ser um produto exclusivo do cardpio da QG. As
Tabelas 3, 4 e 5 abaixo trazem os resultados.



TABELA 3 Comparativo sanduiches — Cheeseburguer 12.08.2009
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© o © L < 0 o o o |o @
Empresas | @ S | T g e | 8| 2 = 2 g g8 E
o < S = [} =< o a e S
@) o < 2 O o = a & 5
QG 65gr | 56gr | 50gr | 20gr | 15gr 30gr | 236gr | 540 | 2,29
McDonald's 19;59 45gr | 10gr 3,5gr | 1fatia 80gr 3,50 4,37
BOB'S 68;59 50gr | 10gr 1285gr | 3,60 | 2,80
Burguer 2
. 65gr | 69gr 4gr . 140gr | 5,00 3,57
King fatias
Giraffas 20gr | 56gr | 10gr 12gr 98gr | 4,40 | 4,49
Fonte: Dados fornecidos pela empresa QG
Elaborado pela autora
TABELA 4 Comparativo salada com peito de frango 12.08.2009
2 Lol o g o o c |3 S, o o |o @
Empresas S |18¢|8| 2@ |8 |T| &8 || ¢ S |T8 E
§ 58| 5 | 2|3 |8 (€| & | & |£°¢
N <| § |]o |0 2L o5
QG X X X X X | 120gr | 300gr | 12,20 | 4,40
McDonald's X X X X X | 146gr | 300gr | 16,00 | 5,30
BOB’S X X X X X 76gr | 230gr | 14,00 | 6,10
Burguer King | X X X X X X | 127gr | 280gr | 14,90 | 5,30
Giraffas X X X X 126gr | 300gr | 11,40 | 3,80

Fonte: Dados fornecidos pela empresa QG

Elaborado pela autora

TABELA 5 Comparativo sobremesa — Sorvete sundae 12.08.2009

Empresas Peso Preco Preco 100
Gramas
QG 160gr 3,70 2.30
McDonald's 130gr 4,00 3,10
BOB’S 160gr 4,50 2,80
Burguer King 110gr 4,00 3,60
Giraffas 90gr 3,70 4,10

Fonte: Dados fornecidos pela empresa QG

Elaborado pela autora

Complementando a exposi¢do dos dados coletados na pesquisa, apresenta-

se a seguir o Grafico 1 que possibilita melhor comparar os precos praticados pelas

diferentes empresas.
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Empresas

Fonte: Dados fornecidos pelas empresas Giraffas, Burguer King, Bob’s, McDonald's e QG.
Elaborado pela autora

Grafico 1 Comparativo Empresa/Produto

Analisando as Tabelas 3, 4 e 5 acima apresentadas, pode-se perceber que a
QG busca uma estratégia de menor custo, considerando que seus produtos na linha
de sanduiches (Tabela 3) e sobremesas (Tabela 5), apresentam menores pre¢os de
venda com relacdo aos precos da concorréncia. Este fato € mais significativo
quando comparado com o Giraffas, que por apresentar uma linha de produtos
semelhantes é o concorrente mais direto. Na linha de saladas (Tabela 4), a QG
mesmo com preco maior que o Giraffas, ainda possui preco menor que 0S Seus
outros concorrentes Mcdonald’s, Bob’ e Burguer King. Na mesma direcdo, destaca-
se a resposta obtida da Diretora de Producéo, Lorena, quando indagada sobre as

estratégias utilizadas pela empresa para compra de insumos esta respondeu:

A grande vantagem da QG é o profundo conhecimento do mercado fornecedor
local, o que viabiliza a compra direta dos insumos necessarios a producdo, sem a
participacdo de intermediarios, e as parcerias com seus concorrentes de menor
porte para 0 aumento de seu poder de negociacdo nas compras de insumos
comuns a estes.

4.2.3 Estrutura Organizacional

A partir do ano de 1998, inicia-se o0 processo de entrada e participacdo dos

filhos dos sécios-proprietarios na administracdo da empresa, 0 que possibilita a
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intensificagcdo do processo de acumulo de novas capacidades. Todos os filhos dos
sécios proprietarios da QG ocupam, atualmente, posicdo de direcdo na empresa.
Para tal, com o propoésito de entender a evolucdo de suas capacitacfes, apresenta-
se um resumo da formacg&o que tiveram e as posi¢cdes que ocupam no organograma
da empresa, conforme Figura 5.

Guilherme Campos de Carvalho — Diretor de Marketing e Expanséao QG, atua
na empresa desde 2003, graduado em Publicidade e Propaganda pela Universidade
Catolica de Goias (2007) e com especializacdo no Brasil e no exterior; Lorena Sousa
— Diretora de Qualidade QG, atua na empresa desde 2008, graduada em Nutricdo
pela Universidade Federal de Goias (2008), tendo também atuado no gerenciamento
de restaurante na cidade de Atlanta-GA (EUA); Rafael Campos de Carvalho —
Diretor de Operacdes QG, Bacharel em Direito pela Universidade Salgado de
Oliveira (2003), atua na empresa desde 1998 nas é&reas ligadas a comunicacao,
estratégia e ocupacdo de mercado, destaque-se, o qual participou da estruturacao
de todas as etapas de formatacdo da Franquia QG; Pedro Paulo Craveiro de
Carvalho — Diretor Financeiro da QG, atua na empresa desde 2001, é graduado em

Administracdo de Empresas pela Universidade Paulista - UNIP (2007).
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A administracdo da QG esta centralizada nas maos dos familiares, onde se

concentram as decisdes estratégicas, ndo sendo delegado grande poder decisorio

aos seus funcionarios.
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Segundo a Diretora de Recursos Humanos, Maria Cristina, "(...) a divisdo das
atividades entre os filhos aconteceu conforme as afinidades, capacidades e
formacao de cada um.”

Os membros da familia visitam as lojas de segunda a sexta nos horarios das
principais refeicbes (almoco e jantar), e durante os finais de semana eles se
revezam na supervisdo das mesmas. Em todas as quartas-feiras do més, eles se
reinem pela manha para trocarem informacdes e avaliarem os negocios.

Os socios visualizam vantagens em se trabalhar com familiares, pois todos se
empenham com igual vigor, visto que o negdcio é proprio. Maria Cristina coloca que:
“(...) a facilidade de dialogo, o perfil semelhante entre os s6cios, a vontade comum
de crescer e a dedicacdo integral sdo todos fatores positivos na gestédo
desempenhada por membros de uma mesma familia.”

Destaca também como ponto negativo dessa estrutura o fato de que: “(...) as
vezes fica dificil dissociar a familia do negécio”, elemento normalmente presente nas

empresas familiares.

4.2.4 Capacitacoes e Recursos

A administracdo do grupo QG considera que os Recursos Humanos sdo em
grande parte seu diferencial e por isso desenvolvem, com regularidade, cursos de
capacitacdo. E importante salientar que a Diretora de Recursos Humanos, Maria
Cristina, ao ser questionada sobre a existéncia de recursos superiores aos dos

concorrentes considerados fonte de vantagens competitiva, respondeu:

Nossos recursos humanos sdo um dos nossos maiores recursos, fonte de nossa
vantagens competitiva. O grupo QG entende que este deve ser cada vez mais
valorizado, preparado e motivado para o melhor desempenho de suas fungdes.
Para valoriza-los e motiva-los a QG desenvolve varios projetos internos como a
“Acao Solidaria” e a “Campanha Sorriso”.

Na area de producdo, para maior capacitacdo de seus funcionarios, o
treinamento é feito trés vezes ao ano e tem como foco o processo de higiene e
manipulagcdo dos alimentos. Para os novos funciondrios o treinamento inicial

compde-se de videos e palestras sobre a marca QG, objetivando mostrar sua
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missao e alinha-los ao perfil dos cargos que por eles serdo ocupados.

O treinamento é desenvolvido, também, na area comportamental e
motivacional. Para motivar seus funcionarios a QG realiza diversos investimentos:
incentivos a qualificacdo através de premiacbes em cursos; incentivo a leitura, com a
doacao de livros para o desenvolvimento de uma comunicacgdo eficaz e incentivo ao
trabalho em grupo. O Grafico 2 mostra a evolugdo dos Recursos Humanos da QG ao

longo dos anos.
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Gréfico 2 A evolugéo dos recursos humanos da rede QG

Observa-se no grafico acima um aumento significativo no numero de
funcionéarios da QG, do ano de 2000 ao ano de 2009 de 60 para 210, um aumento
de 250%, o que se justifica pelo crescimento de seu numero de lojas que foi de 3
para 10 lojas no mesmo periodo

Vale destacar que a empresa trabalha o Projeto 5S (Cinco Sensos) que
promove o desenvolvimento de a¢des que afetam, diretamente, a qualidade de vida
no local de trabalho, pois os proprios colaboradores atuam na organizagado das salas,
coleta seletiva de lixo, diminuicdo do desperdicio, entre outros. Os Cinco Sensos
englobam: Utilizacdo — descarte de objetos supérfluos, aproveitamento de material,
doacédo; Ordenacdo — organizacédo do espaco de trabalho, organizacdo de arquivos

impressos e digitais; Limpeza — higiene local e pessoal; Saude e Ambiente —
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seguranga no trabalho, postura, exercicios, atos saudaveis; e Autodisciplina — dar
exemplo, cumprir obrigagdes e deveres, ser um multiplicador de boas ag¢bes. E fora da
rede, as atividades da QG sao voltadas a entidades idéneas que necessitam de ajuda
comunitaria para dar sequencia as suas acOes. Atualmente, o maior projeto da
empresa envolve uma séria campanha de doacdo de sangue ao Hospital do Cancer
Araujo Jorge (referéncia nacional no tratamento de cancer), denominada de “QG até
na Veia”, que conta com a doacgao dos proprios funcionarios, desenvolvendo nestes o
sentido de solidariedade.

A Diretora de Recursos Humanos, Maria Cristina, ressalta também a
importancia da entrada gradativa dos filhos na empresa, agregando capacidades e
recursos aos ja existentes, fortalecendo a QG e inovando seu perfil com a absorcao
de novos conhecimentos

Com relacdo aos Recursos Tecnoldgicos, a rede QG tem procurado maior
informatizagdo dos controles e métodos administrativos. Possui um sistema de
comunicacao informatizada que interliga todas as lojas, facilitando seus controles de
estoque, faturamento, quantidade de produtos vendidos e controle de custos. Utiliza-
se de um novo sistema em sua administracéo - 0 SAP - que lhe possibilita otimizar o
conjunto de processos empresariais e administrar o fluxo de mercadorias e
informacdes sobre fornecedores, filiais e consumidores. Desenvolveu, também, um
software que possibilitou a comunicacdo imediata do pedido com a cozinha,
diminuindo a margem de erro nos pedidos, agilizando o tempo de preparo e em

consequéncia, diminuiu o tempo de espera nas filas.

4.2 .5 Decisdes de Posicionamento

A QG expandiu-se, buscando aproveitar todas as oportunidades que
surgiram. Assim, instalou-se nas pracas de alimentacdo dos maiores
Hipermercados, Centros Comerciais e Shoppings Centers inaugurados na grande
Goiania.

Até o ano de 2000, o cardapio das lojas QG era de pastéis salgados e doces,
com uma massa crocante. Logo depois, a empresa resolveu introduzir sanduiches e

grelhados que buscavam destacar o sabor preferido no Estado. O cardapio de
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grelhados, além da carne, incluia saladas variadas, arroz e feijao, balanceado dentro
de um percentual de valores diarios com base em uma dieta de 2000 calorias. Esta
decisdo de mudanca no cardapio oferecido até entdo aos seus clientes, diferenciou-
a de seus concorrentes que em sua maioria sdo multinacionais que se instalaram no
Brasil ou franquias de outros estados que ndo adaptaram seus produtos ao paladar
preferido pelos goianos, o sabor da comida caseira. A diferenca de sabor da comida
caseira com a comida industrializada das grandes redes de fast food segundo
informacbes da QG, esta no preparo dos pratos evitando a utlizacdo de
ingredientes industrializados na maior parte de seu preparo, com 0 objetivo de
aproximar ao maximo da receita caseira. Exemplifica-se isso com o caso do feijao
tropeiro oferecido no cardapio da QG, feito com banha de porco, um ingrediente
muito utilizado na cozinha caseira goiana e a farofa preparada com farinha
produzida, artesanalmente por pequenos fazendeiros; seus fornecedores

Em 2007 percebendo a possibilidade de expansdo, a empresa desenvolveu
um estudo sobre as diversas regides em que pretendia se instalar, com o objetivo de
conhecer a cultura e o gosto culinario de seus habitantes para assim adequar seus
produtos aos diferentes paladares. A QG escolheu como plano de expansdo o
sistema de franquia considerando que ela vem se tornando cada vez mais uma

opcéo rentavel e segura de negocios.

4.2.6 Estrutura do Suprimento da Empresa

A QG né&o possui uma cadeia de suprimentos verticalizada, utiliza-se de
relacbes contratuais de fornecimento de insumos. A desvantagem de ndo possuir
uma estrutura verticalizada refere-se a possivel perda na garantia do padrdao e do
controle da qualidade do sistema de suprimentos.

Os fornecedores de insumos estratégicos para a QG como o péo, a carne e
0S vegetais ndo sdo exclusivos. Somente o fornecedor da carne de frango é
exclusivo, esta ja é fornecida cortada dentro dos padrdes exigidos pela empresa.

A QG tem baixo poder de negociacdo com seus fornecedores, porque sua
escala de producdo néao € grande o suficiente para negociar a compra de insumos e

mercadorias em volumes elevados e com precos mais competitivos. Sua Diretora de
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Producdo colocou que para melhorar seu poder de negociagdo com 0S
fornecedores, a QG usa de uma estratégia de parceria em grande parte das
compras de seus insumos e mercadorias. Essa estratégia € implementada da
seguinte forma: a QG une-se a algumas empresas de pequeno e medio porte de seu
segmento em rede para a compra de insumos e mercadorias comuns ao processo
produtivo e as vendas de todas elas. Com isso, ha um aumento significativo na
quantidade de insumos e mercadorias a serem adquiridos o que possibilita a QG
maior poder de negociacao, trazendo-lhe ganhos expressivos.

Mesmo nao possuindo elevado poder de negociacdo a QG procura como 0
Mcdonald’s, desenvolver um vinculo com seus fornecedores, tendo como base a
lealdade, a confianca e o comprometimento. O compartiihamento de objetivos e
valores € claramente observado, portanto ndo tem problema significativo quanto a
atrasos na entrega ou mesmo falta de fornecimento de produtos.

Para garantir a continuidade de sua expanséo, a QG procura ser eficiente na
gestdo de sua cadeia de suprimentos, englobando: a formulacdo de estratégias de
producao, o processo logistico das lojas e a distribuicdo do produto para seu cliente.

Conhecedora da importancia de se manter um relacionamento colaborativo
com seus fornecedores, a QG acredita que este é um dos fatores que mais
contribuem para seu crescimento e o0 crescimento de cada um de seus
fornecedores.

A QG né&o tem uma parceria como o Giraffas, seu concorrente direto, que ha
dezenove anos € abastecido pela Perdigdo uma grande empresa do setor de
alimentos. Esta fornece a maior parte de seus produtos para a Giraffas sob forma
taylor made, isto é, sdo produtos desenvolvidos para as necessidades do cliente.
Produtos personalizados desde o0s cortes e pesos especiais até embalagens
adequadas aos padrdes da rede Giraffas. Quase todos os pratos e sanduiches
servidos pela rede Giraffas levam a marca Perdigéo.

A QG tem seus pequenos e medios fornecedores como parceiros
empenhados no fornecimento de produtos que se adéquem aos padrdes da rede
QG, mantendo além da qualidade e bom atendimento, um relacionamento muito

proximo, o que os possibilita compreender e entender as necessidades da QG.
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4.2.7 Producao e Reaproveitamento dos Alimentos

O processo de preparo dos alimentos € um processo em etapas, onde se faz
inicialmente um pré-peparo de alguns alimentos dentro da central de abastecimento,
para melhor atender seus clientes em func&o da rapidez de preparagcao e montagem
dos pratos oferecidos pelas lojas. As matérias-primas que necessitam desta
atividade sdo os horti-fruti, em decorréncia da necessidade de higienizacao,
separacdo, armazenamento e corte que permitem a manutengdo da qualidade
destes alimentos altamente pereciveis e delicados, bem como do fato de demandar
muito tempo para conclusdo destes processos. O pré-peparo também € feito nas
carnes em funcéo do degelo, corte e tempero. O arroz e o feijdo sao pré-cozidos e
as massas, onde o processo é mais trabalhoso em seu preparo, sdo produzidas
anteriormente para depois serem montadas e fritas. O mesmo ocorre com 0S
pastéis, pois devem ser preparados rapidamente pelas lojas.

Os alimentos que podem ser reaproveitados sdo, cuidadosamente,
armazenados e repreparados. O arroz, o feijdo e as carnes sdo reaproveitados por
representarem um custo de aquisicao maior e sao reprocessados para manter baixo
os desperdicios e consequentemente os custos na QG. O alimento, por apresentar
aspectos de perecibilidade, riscos de contaminacdo e riscos de perdas nutritivas,
determina limitagcdes no processo de producgao, tanto de cunho temporal, como de
rigor nas operacdes de manipulacdo, o que onera os custos quando ha desperdicios
e perdas. Esta decisdo de reaproveitar os alimentos, ao contrario do que fazem as
empresas lideres, esta alinhada com a proposta de baixos custos da QG.

4.2.8 Vendas

Mencionou-se que, a QG comercializa em sua rede de lojas cinco linhas de
produtos - pastéis, grelhados, sanduiches, sobremesas e bebidas - com oitenta e
quatro itens, os quais podem ser vistos nos ANEXOS B e C. Os produtos séo
vendidos nos balcbes de suas lojas, pela internet e por telefone. A empresa
disponibiliza o seu cardapio na internet e divulga o telefone de sua central de vendas
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em folder e outdoor para o atendimento de seus clientes. Com vinte e nove anos de
mercado a QG vem acumulando recursos e capacidades que a possibilita detectar e
analisar as constantes mudancas no cenario de vendas, o que Ihe facilita mudancas
e adaptacdo de seus funcionarios, principalmente os funcionarios ligados a area
comercial. Para isso a QG tem procurado manter treinados seus funcionarios,
disponibilizando cursos e palestras as suas equipes, com o intuito de formar uma
forca comercial que proporcione ganho e rapidez nas atitudes comerciais tornando-
0S mais competitivos. Investir em atendimento é crucial para o crescimento de suas
vendas. Por experiéncia, a empresa percebeu significativa relacdo entre bom
atendimento e aumento de vendas.

Para captacdo de seus clientes, a QG tem desenvolvido a¢gbes estratégicas
de venda, focando em promoc¢des divulgadas por radio, outdoor e televisdao. A
empresa, também, usa em suas lojas materiais de merchandising, como: banners,
cartazes e outros para que seus produtos se destaguem e para informar os seus
precos aos clientes.

Diante da impossibilidade de se saber a evolugdo das vendas em termos
absolutos da QG, tenta-se a seguir observar esta tendéncia com base no
crescimento mensal dos anos de 2008, 2009 e 2010 (estimativa) em relacdo aos
mesmos meses dos anos anteriores, na Tabela 6 e no Grafico 3. Embora os dados
revelem um crescimento em todos os meses dos anos, destaca-se que este foi
maior no ano de 2008, quando comparado com 2009. A direcdo da empresa

relaciona este fato a crise mundial de 2009 que nédo deixou de afetar o Brasil.

TABELA 6 Comparativo de Vendas das Lojas QG Jan 2008 - Dez 2010

Grupo Qg JAN FEV | MAR | ABR | MAI | JUN | JUL | AGO | SET | OUT| NOV | DEZ
21 4606 | 3336 | 4389 | 28,24 [ 2533 | 2217 | 42,17 | 43,40 | 19,14 [ 27,49 | 34,42 | 21,93
ANO 2.008 ' % % % % % % % % % % %
31000% | 2621 | 1534 | 17,98 [ 1357 | 1648 | 12,11 | 12,86 | 22,55 | 22,64 | 24,98 | 32,61
ANO 2.009 D70 % % % % % % % % % % %
ANO 2.010 26.98% | 3504 | 4419 | 44,24 | 3507 | 33,58 | 33,82 | 3352 | 3331 | 30,25 | 30,50 | 31,27
Previsdo ' % % % % % % % % % % %

Fonte: Dados fornecidos pela empresa QG (2010)
Elaborado pela autora
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Gréfico 3 Comparativo de Vendas das Lojas QG.

Analisando a Tabela 6 e o Grafico 3, fornecidos pela QG, observa-se que no
ano de 2008 as variagcdes nas vendas foram maiores nos meses de marco com
43,89%, julho com 42,17% e agosto com 43,40% atingindo patamares de crescimento
acima de 40%. No ano de 2009 foram os meses de janeiro com 31% e dezembro com
32,61% que mais cresceram, atingindo patamares acima de 30%, inferiores aos
atingidos no ano anterior de 2008. Na previséo feita pela QG, para o ano de 2010
serdo os meses de margco com 44,19% e abril com 44,24% que mais crescerao,
atingindo patamares superiores a 40%. Observa-se, também, que a previsdo de
crescimento para 0s meses de maio, junho, julho, agosto, setembro, outubro,
novembro e dezembro variam de 30% a 35%, equivalentes ao crescimento obtido nos
meses de janeiro e dezembro de 2009. Concluindo, pode-se dizer que as previsdes de
vendas das lojas QG para o ano de 2010 sao promissoras, considerando que a
variacdo minima de crescimento previsto estd em um patamar superior a 30%, igual a
variacdo maxima do ano de 2009. E a variagdo maxima atinge patamares superiores a

40% igual a variacdo méaxima de vendas no ano de 2008.

4.2.9 Franquias

Mesmo sentindo os efeitos da crise econémica mundial, a QG iniciou em 2009

a construcdo do seu Centro Administrativo e de Treinamento. Com mais de 800mz2, a
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estrutura sera montada para centralizar as operagdes, administrar a rede de call
center e treinar e dar suporte a implantacdo de seu sistema de franquia com vista a
conguista de novos clientes.

Muitas pessoas interessadas em franquias pensavam que a QG fosse uma
rede de franquias originaria de outro Estado. A operacdo para enquadrar a empresa
QG nos moldes do sistema de franquias, foi muito estudada pelos seus socios Paulo
e Maria Cristina. Primeiramente, os dois seguiram para S&o Paulo, com a finalidade
de conhecerem alguns escritérios especializados na formacdo de empresas
franqueadora e assim contratar o trabalho de uma consultoria externa. Apos
realizados diversos contatos e reunides, foi escolhido a Cherto (Grupo Especialista
em Franchising — Sdo Paulo), para a implantacdo do seu sistema de franquia. A QG
ja esta, ha dois anos trabalhando com a Cherto para estruturar a franquia como seu
modelo de expansdo. O trabalho dos consultores foi amplo. Eles passaram a
vivenciar o cotidiano do grupo QG, incluindo todas as operacdes de recursos
humanos, compras, financas, abertura e fechamento de lojas dentre outras. Os
sécios contribuiram bastante nessa etapa do trabalho, todo o desenvolvimento dos
manuais era revisado por eles.

A QG busca no sistema de franquias uma alternativa para implementar e
difundir o conceito do negdcio, filosofia, métodos e processos que uniformizam e
caracterizam o atendimento da rede, possibilitando uma expanséo estruturada em
todo territério nacional.

O Diretor de Marketing e Expansao da QG, Guilherme diz:

Acredito que o sistema de franquia possibilitard a rede, através de novas
parcerias, o aumento da divulgacdo de seu negécio sem qualquer perda na
qualidade dos servicos e produtos, ja que € vinculado a reprodugdo exata do
conceito de negécio original criado pelos fundadores e atuais administradores da
empresa.

Em razdo disso, a rede QG, antes do inicio das operagbes franqueadas,
uniformizou sua sistematica de operagdo e definiu todo seu processo operacional,
administrativo e mercadolégico visando facilitar a execucdo e controle de todo o
negocio, além de assegurar a manutencado da imagem da marca, reputacdo e o
crescimento planejado da empresa.

Neste sentido, a relacdo de franquia convenciona-se com algumas regras

desenvolvidas pela empresa, as quais visam orientar e garantir a transferéncia de
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conhecimento e experiéncia aos franqueados para que estes apliquem todo o know-
how adquirido na operacéo de seus negocios.

Atualmente, ap0s dois anos de estudos e muito trabalho, a QG esta utilizando
como forma de captacdo de candidatos, a participacdo em feiras de franquias,
propaganda aberta, guias (fisicos e internet), assessoria de empresa e eventos
regionais. A empresa pretende estar presente, até 2012, com 40 lojas franqueadas
em grande parte do Brasil, iniciando a expansdo pela Regido Centro Oeste,
principalmente no Distrito Federal. Em seguida, o Tocantins, Minas Gerais e 0
Nordeste que tém um grande potencial de instalagbes de lojas. Em sua segunda
etapa de expansao pretende-se atingir o interior de S&o Paulo, atendendo a suas
diversas culturas. Tem como foco as capitais e cidades de médio porte desses
Estados e Regides Brasileiras.

A instalagdo industrial, com mais de 800m?, estd sendo construida em uma
area de 7.160m2, no Municipio de Senador Canédo, Estado de Goias, a dez
quildmetros de distancia do centro de Goiania, agregara, a Central de Producao, a
Central de Treinamento e a Franqueadora

A empresa franqueadora QG tem como razédo social: QG FRANCHISING -
SERVICOS GESTAO DE FRANQUIAS LTDA., nome fantasia: QG Jeitinho Caseiro.
(www.grupogg.com.br). A marca “QG” que identifica os pastéis, sanduiches,
grelhados e sorvetes, encontra-se devidamente protegida em nome da MC
ALIMENTOS LTDA. junto ao Instituto Nacional da Propriedade Industrial — INPI, sob
n°. 819323055, a qual autorizou a QG FRANCHISING - SERVICOS GESTAO DE
FRANQUIAS LTDA. a explora-la em todo territério brasileiro, garantindo a QG
FRANCHISING - SERVICOS GESTAO DE FRANQUIAS LTDA. exclusividade no uso
para identificacdo de suas lojas e em lojas franqueadas, bem como na fabricacao,
distribuicdo e comercializagdo de todos os produtos sob a marca “QG JEITINHO
CASEIRO".

O sistema de franquias, da QG concedera ao franqueado o direito de:

» |Instalar e operar uma loja QG com as mesmas marcas, caracteristicas e
usando a mesma sistematica desenvolvida pela franqueadora no que diz
respeito a operacao e administracao de uma loja;

» Receber toda a assessoria na instalacdo e padronizacédo da identidade visual
da loja franqueada QG,;

= Obter na loja franqueada QG todos os produtos que compde o0 mix da QG;
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= Utilizar conhecimentos e técnicas desenvolvidos pela franqueadora para a
venda dos produtos;
» Beneficiar-se da divulgacdo das marcas e da propaganda da QG em sua
propria unidade franqueada.
Todas essas informacdes, técnicas e métodos desenvolvidos para o sistema
de franquias QG séo transmitidos aos franqueados ap0s a assinatura do contrato em
questao, por meio de treinamentos, manuais, visitas e reunides. Maiores detalhes

sobre a operacao de franquia da QG podem ser vistos no Anexo D.
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5 ANALISE DAS EVIDENCIAS EMPIRICAS OBTIDAS

Apés serem apresentadas as informagfes coletadas, e considerando que o
objetivo deste estudo de caso, € 0 de entender a estratégia competitiva de uma
empresa da industria de fast food goiana, aqui sdo comparadas as principais
evidéncias empiricas levantadas aos fundamentos tedéricos apresentados no item 2.

A estratégia competitiva € analisada neste trabalho, a luz de duas teorias.
Primeiramente ao farol dos conceitos de Porter (1980), que afirma: a vantagem
competitiva de uma empresa no mercado resulta de seu correto posicionamento no
ambiente competitivo, com base em algumas estratégias genéricas. Posteriormente
a analise é feita a luz das contribui¢cdes da Visdo Baseada em Recursos - VBR, que
trata os recursos e capacidades das empresas como seus pilares competitivos.

As contribuicbes denominadas de Visdo Baseada em Recursos,
seguidamente tém sido vistas como contrapostas a analise de Porter (1980), que
tem como principal foco da analise estratégica a ligagdo entre o ambiente externo, a
estratégia e o desempenho das empresas. Por outro lado a Visdo Baseada em
Recursos tem como foco principal da analise estratégica a relacéo entre 0s recursos
e capacidades da empresa e 0 seu desempenho. Para a autora, as duas teorias
mais se complementam do que se contrapdem. Considerando que uma teoria foca a
indUstria em que esta inserida a empresa e a outra 0s recursos e capacidades da
empresa, e que segundo Stoner (1998), de acordo com a Teoria Sistémica as
organizacdes sdo mais que sistemas fechados, sdo sistemas abertos que recebem
influéncia do ambiente e também influenciam o ambiente. Acredita a autora que
nesse contexto, o conjunto de todos os fatores, tanto internos (recursos e

capacidades), como externos (inddstria), contribuem para o sucesso organizacional.

5.1 ANALISE SEGUNDO AS ESTRATEGIAS COMPETITIVAS DE PORTER (1980).

Porter (1980), afirma que uma industria estd em permanente estado de
competicao, e propde o entendimento da sua dinamica como resultado da interagéo
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de cinco for¢cas competitivas, que aqui sdo analisadas considerando as informacgdes
obtidas durante a pesquisa desenvolvida na industria de fast food.

12, Ameaca de novos entrantes - Porter (1980), diz ser determinada por
seis tipos de barreiras as entradas, as quais dificultam o ingresso de novas
empresas na industria. Na industria de fast food, onde inseri-se a empresa QG, é
observado que das seis fontes, duas sdo as que apresentam as maiores barreiras
para novos entrantes: economia de escala e acesso aos canais de distribuicdo. A
economia de escala refere-se ao declinio nos custos unitarios de producéo, a
medida que o volume absoluto por periodo aumenta. O que detém a entrada de
muitas empresas nesta indastria € o fato de ndo conseguirem operar com
economias de escala desde o inicio de suas atividades. Se decidirem entrar estarédo
se sujeitando a uma desvantagem de custo que pode leva-las rapidamente a
fecharem suas portas. Como foi observado, anteriormente, neste trabalho, a QG nao
possui grande forca de economia de escala por ser uma empresa de médio porte,
mas seu tempo de mercado fez com que acumulasse experiéncias que a
possibilitaram manter-se competitiva em sua industria. O acesso aos canais de
distribuicdo sdo, também, significativas barreiras de entrada, considerando que o0s
canais existentes ja sdo usados pelos atuais competidores. Para se estabelecer
uma nova empresa, € preciso que esta pratique grandes descontos de precos em
seus produtos e invista de forma significativa em campanhas de publicidade, para
persuadir seus clientes a aceitarem seus produtos, reduzindo, assim, seus lucros.

28, Ameaca de produtos ou servicos substitutos - aqui Porter (1980),
identifica-os como produtos substitutos, outros produtos que possam desempenhar a
mesma funcdo que aquele da industria ja existente. Para a industria de fast food é
considerado produto substituto, a comida de quilo. Além de ser muito atrativa a
alternativa quanto a preco-beneficio oferecido pela comida de quilo, em questédo de
tempo de atendimento do pedido do cliente ela, também, se beneficia por estar ali
sempre exposta aos olhos da clientela. A comida de quilo sé ndo apresenta maior
risco para a industria de fast food goiana, porque grande parte dos estabelecimentos
especializados, neste tipo de alimentacéo, estdo localizados fora dos Shoppings
atendendo principalmente, o almogo das pessoas que trabalham nas regifes
proximas de onde se instalam. Por sua vez, a industria de fast food goiana tem
preferéncia por se estabelecer nos Shoppings e Hipermercados da cidade. Onde,

como foi dito anteriormente, nove das dez lojas da empresa QG de fast food estdo
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instaladas. Outra observacdo, a ser feita é que as lojas de comida de quilo so
atendem seus clientes para o almog¢o, ndo disponibilizando refeicbes em outros
horarios, abrindo maior espacgo para as empresas de fast food.

32. Rivalidade entre as empresas existentes - talvez esta forca possa ser
considerada como a mais importante no processo de formulagdo de estratégias
competitivas das empresas, fazendo-se necessario o desenvolvimento de maiores
habilidades para se lidar com ela. A rivalidade entre concorrentes é uma forma
comum de disputa por melhor posicdo no mercado competitivo. Segundo Porter
(1980), a rivalidade pode se utilizar de diversas taticas: a concorréncia de preco,
batalhas de publicidade, introducdo de novos produtos e aumento dos servicos ou
garantias ao cliente. As empresas sdo mutuamente dependentes, e estes
movimentos competitivos de uma empresa dentro de sua industria ocasiona efeitos
notaveis em seus concorrentes, podendo leva-los a retaliacdo ou aos esforcos para
contencdo do movimento. Se ele se tornar significativo todas as empresas da
industria podem sofrer seus reflexos e ficarem em situacdo pior que a inicial. Os
competidores na industria de fast food goiana sao formados pelos mais variados
grupos estratégicos, redes de franquias de multinacionais, rede de franquias
nacionais, estabelecimentos locais com linhas de produtos semelhantes e as
lanchonetes. Conforme informacgfes levantadas junto aos dirigentes da QG, esta
engquadra-se em dois grupos, como primeiro grupo, o de estabelecimentos locais e o
segundo; redes de franquias nacionais as quais estdo entrando. Para concorrer com
esses variados grupos, € importante destacar, a QG utiliza-se de consultoria
nacional, como foi observado no item 4.2.9 deste trabalho. Onde foi relatado que
para a QG estruturar o seu sistema de franquia e expandir com mais rapidez,
solicitou os trabalhos da Cherto, conceituado grupo especialista em franchising de
Sado Paulo. Utiliza-se também da tética de concorréncia de precgo, oferecendo em
seu cardapio o pastel, produto vendido s pela QG e de preco menor que qualquer
outro produto de seus concorrentes. E ainda do aumento dos servi¢os prestados aos
seus clientes com a introducdo em seu cardapio de sanduiches e grelhados, com o
sabor e jeitinho caseiro muito apreciado pelo povo goiano.

43, Poder de negociacdo dos clientes - segundo Porter (1980), o poder de
negociacao dos clientes forcam os precos para baixo, exigindo melhor qualidade dos
produtos e servicos e jogam 0S concorrentes uns contra 0s outros. Varias

circunstancias tornam um grupo de clientes poderosos, fazendo com que as
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empresas se utilizem de uma varidvel estratégica importante como protecdo, qual
seja a selecédo de clientes. A escolha de clientes que mais favoregcam minimiza o
poder desses o0 que tende a conduzi-la a um melhor indice de crescimento. A
empresa QG utilizou a estratégia de selecdo de clientes, quando focou seu
atendimento as classes B e C, que possuiam pouco ou henhum espaco nas areas
de alimentacdo dos shoppings e hipermercados de Goiania. Atendendo as essas
diferentes necessidades em relacdo aos seus concorrentes, a QG mantém uma
posicdo de vantagem competitiva na industria de fast food.

52, Poder de negociacdo dos fornecedores - segundo Porter (1980),
fornecedores poderosos influenciam as negociagcdes dos participantes de uma
indUstria, captando sua rentabilidade, e impossibilitado que esta repasse o0s
aumentos de custos em seus precos. Sao varias as condicbes que tornam os
fornecedores poderosos, levando as empresas a formularem estratégias de compra
para se protegerem deles. A QG, por ser uma empresa de médio porte tem uma
escala de producdo média, tendo assim um baixo poder de negociagcdo com seus
fornecedores. Para melhorar sua posi¢cdo de negociacdo com seus fornecedores,
desenvolveu-se no decorrer de sua histéria, estratégias de compra diferenciadas.
Utilizando o processo de parceria com seus concorrentes de menor porte, consegue
aumentar seu potencial de compras melhorando seu poder de negociacéo,
mantendo-se assim competitiva em sua indudstria.

A QG grelhados realiza o seu planejamento estratégico de maneira informal
mas, com bastante comprometimento. O processo de formulacdo estratégica da
empresa caracteriza-se como uma adequacéo entre as oportunidades e ameacgas da
indUstria em que esta inserida e seus recursos e capacidades. Em uma analise
segundo Porter (1980), a QG utilizou-se de estratégias competitivas, como acdes
defensivas para criar uma posicdo defensavel em sua fragmentada industria de
alimentos, enfrentando da melhor maneira possivel as cinco forgas competitivas. O
conceito de estratégias competitivas genéricas surge na QG, principalmente, sob
forma prioritaria aos custos e precos para competir.

A utilizagdo da estratégia de custo, implementada pela QG, para criagdo de
uma posicao competitiva defensavel ao longo prazo, parece ser uma das bases que
alicercam seu crescimento. Fica clara esta utilizacdo quando: em primeiro lugar ela
coloca como o principal produto oferecido em seu cardapio, o pastel. O pastel € um

produto disputado pelos clientes por seu sabor e, principalmente, pelo seu preco
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acessivel. Ele proporciona a empresa QG uma vantagem em custo, por ser
rapidamente e facilmente produzido em grande escala, colocando, por
conseqUéncia, a empresa em uma posicao favoravel em relacdo aos produtos de
seus concorrentes. Com a utilizacdo dessa estratégia a QG vem se protegendo da
acao das cinco forgas competitivas, muitas vezes sem percepc¢éo ou premeditacao.

Um segundo ponto que deve ser levado em consideragdao, como evidéncia de
sua prioridade em custo, € com relacéo a grande parte dos produtos de seu cardapio
que tém precos inferiores aos seus concorrentes, como foi mostrado anteriormente
nas tabelas comparativas, trés, quatro e cinco. O condutor principal da lideranca por
baixo custo da QG é a sua posicdo vantajosa de acesso favoravel as matérias-
primas por ela utilizadas. Por ser uma empresa goiana, tem conhecimento e facil
acesso a pequenos produtores que ndo possuem intermediadores na venda de seus
produtos, negociando-os diretamente com a QG. Estes por muitas vezes tornam-se
fornecedores exclusivos da QG, trazem beneficios matuos. Para o pequeno produtor
€ interessante ter um cliente certo e garantido para seu produto, pois assim evita ter
que dividir seu lucro com um intermediario. Para a QG, também, é interessante ter
um fornecedor verticalizado, que planta, colhe, beneficia e comercializa seu produto,
ndo dependendo de intermediarios, porque lhe possibilita melhores negociacges, e
até mesmo a fidelizagdo do fornecedor.

Na identificacdo da estratégia competitiva empregada pela QG grelhados
foram utilizadas as abordagens de inferéncia da investigadora na qual esta autora
avaliou a estratégia da empresa combinando as informagfes obtidas nas entrevistas
e na documentacdo com a fundamentacédo tedrica desenvolvida e, também, utilizou
a propria percepcao dos entrevistados na tentativa de aumentar a legitimidade do
processo de identificacdo da estratégia. Apesar da empresa reconhecer em sua
atuacdo a utilizacdo da estratégia competitiva que prioriza custo, ela ndo parece,
entretanto, tdo familiarizada com o conceito formal e seus detalhes. Conforme é
evidenciado, a estratégia competitiva de custo identificada na QG representa a
opcao adotada pela empresa sobre como competir, seu conceito € aplicado na

empresa como meio de alcancar um desempenho superior em sua industria.
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5.2 ANALISE SEGUNDO A VISAO BASEADA EM RECURSOS — VBR

A Visdo Baseada em Recursos busca entender a estratégia de uma
empresa com base em seus recursos e capacidades. Em Barney e Hesterly (2007),
o conceito de recursos € definido, de forma simples, como ativos tangiveis ou
intangiveis que uma empresa utiliza para formular e implementar as suas
estratégias. E capacidades séo ativos tangiveis e intangiveis que possibilitam a uma
empresa a utilizagdo de seus recursos na formulacdo e implementacdo de suas
estratégias, sendo assim consideradas como um subconjunto dos recursos de uma
empresa. Para andlise das informacdes relativas aos recursos controlados pela QG,
obtidas na pesquisa feita para o desenvolvimento deste trabalho, sera utilizado a
Tipologia de Recursos elaborada por Bulgacov et al. (2006), adaptada das
categorias definidas por Barney (1996b) e Barney e Hesterly (1996),
complementadas pelas categorias de Kay (1996) e Grant (1991), aqui apresentadas:
recursos financeiros; recursos de capital humano; recursos organizacionais; recursos
de arquitetura estratégica; recursos fisicos; recursos tecnoldgicos; recursos de
reputacdo; recursos de inovacao e recursos de ativos estratégicos. Para averiguar
se estes recursos sao ou nao fontes de vantagens competitivas para empresa QG
em estudo, foi utilizado uma importante ferramenta de analise interna sugerida por
Barney e Hesterly (2007), chamada VRIO: valor, raridade, imitabilidade e
organizacdo. A analise dos recursos da empresa QG sera aqui apresentada:

* Recursos Financeiros — A empresa QG encontra-se em soélida situacao
financeira, aproveitando 0 momento para construcdo de sua sede
administrativa onde centralizard todo seu processo produtivo. O lote foi
doacédo da prefeitura de Senador Canédo (cidade satélite de Goiania), e a
construcéo esta sendo feita com recursos proprios.

* Recursos de Capital Humano — H& uma grande preocupacao em fidelizar
seus funcionarios, proporcionando-lhes um bom ambiente de trabalho e
beneficios, por acreditar que este € seu diferencial. Sua visdo € que seus
colaboradores desenvolvem habilidades no decorrer do tempo de servigos
prestado a empresa, que sao consideradas como um dos fatores importantes
para o desenvolvimento e implementacdo de suas estratégias. De1998 até o

ano de 2008, a empresa QG recebeu em seu quadro funcional os quatro
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filhos dos soécios, todos formados em areas afins. Os novos colaboradores
imbuidos de novas habilidades somaram-se aos recursos ja existentes,
agregando maior valor ao seu capital humano.

Recursos Organizacional —  Os recursos organizacionais se referem aos
atributos coletivos de individuos, a QG procura desenvolver em todos 0s seus
grupos funcionais qualidades necessarias ao bom desempenho das tarefas
pertinentes a cada grupo se utilizando de ferramentas como: palestras, cursos
e treinamentos oferecidos por profissionais especializados nas diversas
areas. A QG utiliza-se também de programas sociais que fortalecem as
relagbes entre 0s grupos pertencentes a empresa, como 0 programa “Ac¢ao
Solidaria”, e com relacdo a programas fora da rede, suas atividades séo
voltadas a entidades idoneas que necessitam de ajuda comunitaria, tendo
como maior projeto atualmente a campanha “Até na Veia”.

Recursos de Arquitetura Estratégica — Os recursos de arquitetura
estratégica, referem-se aos relacionamentos da empresa com seus
fornecedores, clientes, intermediarios e concorrentes A QG tem como seu
produto principal o pastel, o que evita uma competicdo acirrada com seus
concorrentes porque estes ndo oferecerem o produto em seus cardapios.
Com relacéo aos segmentos foco, classe B e C, a QG procura atende-los com
a maior qualidade que seus precos permitem, e com seus fornecedores
procura manter um relacionamento colaborativo.

Recursos Fisicos — A producdo e a administracdo atualmente estao
instaladas em imoveis alugados, simples mas bem conservados. As lojas, por
sua vez, estdo todas instaladas em espacos alugados nas areas de
alimentacdes dos shopping e hipermercados de Goiania .

Recursos Tecnolégicos — A empresa possui um sistema de comunicacao
informatizado, que interliga todas as lojas a administracdo, e utiliza-se do
novo e sofisticado sistema SAP em sua administragdo. Seu maquinario para
producéo e analise de alimentos ndo sdo novos, mas se encontram em bom
estado de conservacao.

Recursos de Reputacdo —. A marca QG esta no mercado a 29 (vinte e nove)
anos, consolidada e bem conhecida pelos produtos de baixo preco e boa

qualidade, principalmente o pastel, o produto que serve para alavancar a
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venda dos demais. Como ja mencionado, a empresa tem um plano de
expansdo com base no sistema de franquias, prevista para o inicio do ano de
2010, quando acontecera a mudanca para sua sede propria.

* Recursos de Inovacdo — A empresa QG procura inovar dentro das limitagdes
impostas pelo setor em que esta inserida. Esta sempre pesquisando para
conhecimento das necessidades do seu cliente alvo, procurando lancar no
mercado novos produtos que respondam a elas.

* Recursos de Ativos Estratégicos — Estdo relacionados a posicao de
mercado da empresa. A QG possui uma estrutura de custo menor do que o
das outras empresas concorrentes. Por ser goiana, ela conhece melhor o
mercado de pequenos fornecedores, fazendo parcerias com estes, excluindo
o intermediario (vendedor), e consequentemente baixando seus custos e
precos do produto final. Com relacdo aos seus concorrentes de origem goiana
e outros de menores porte, vindos de outros estados , sua vantagem esta
relacionada a sua curva de experiéncia, pois € a mais antiga no mercado
goiano de fast food.

Os principais recursos identificados na QG, a reputacdo, os ativos
estratégicos e o0s recursos humanos, constituem em importantes fatores que
podem contribuir para o valor percebido pelos clientes ou para o baixo custo,
sendo fundamental, portanto, para a determinacdo e implementacdo da

estratégia de crescimento da QG.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa prop6s analisar a QG grelhados, uma empresa de médio porte
do fragmentado setor de fast food, com base em duas teorias, as estratégias
competitivas de Porter e a Visdo Baseada em Recursos (RBV) no que diz respeito a
formulac@o de estratégias competitivas, objetivando descrever como ela desenvolveu
a sua estratégia competitiva. Assim o estudo procurou demonstrar a importancia das
cinco forcas competitivas e dos recursos na relagdo com as atividades que levaram a
empresa a crescer e manter-se competitiva. Como base da posicdo competitiva da
QG grelhados, foram consideradas as inter-relagcdes entre as variaveis que compdem
a estrutura da indastria (ambiente externo) e aquelas inseridas na visdo baseada em
recursos (ambiente interno). A analise das acdes estratégicas da empresa QG
grelhados feita a partir dos resultados desta pesquisa, contribui para entender como
essas duas abordagens teoricas podem se usadas de maneira a se complementarem
no entendimento do posicionamento estratégico da empresa.

Com relacdo a sustentacdo da posicdo competitiva da empresa em estudo,
observou-se que essa resulta tanto do seu posicionamento defensivo perante as
cinco forcas da industria em que esta inserida, proveniente mais da sua curva de
experiéncia do que do conhecimento e utilizagdo da teoria de Porter (1980), como
também dos seus recursos de reputacdo, ativos estratégicos e recursos humanos
fatores intrinsecos a visdo baseada em recursos (RBV). A reputacao se refere aquilo
que os clientes estimam em determinada empresa, € a associacdo da empresa com
produtos de qualidade, no caso a empresa QG grelhados tem uma marca
consolidada e bem conhecida por seus produtos de boa qualidade, que sao
vendidos por precos competitivos, como foi observado na analise dos dados do item
5.2 deste trabalho. Os ativos estratégicos estdo relacionados ao dominio ou a
posicdo de mercado da empresa, nesse recurso a QG se beneficia da sua estrutura
de custos, ou seja, ela obtém custos mais reduzidos que suas concorrentes por
participar a mais tempo do mercado, o que lhe proporciona maior conhecimento e
experiéncia. E os recursos humanos séo tidos pela QG como um dos seus principais
diferencial, recebendo todo o investimento possivel como foi visto no item 4.2.4
deste trabalho.

Acredita-se ter alcancado os objetivos especificos e o objetivo geral

estabelecido na introducdo desta dissertacdo, de entender a estratégia de
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crescimento da empresa QG grelhados e espera-se assim finalmente, que este
trabalho possa assumir importancia para estudos posteriores sobre o tema, por
representar um pequeno passo adiante na compreensdo da relevancia do
conhecimento das duas abordagens teoricas, as estratégias competitivas de Porter
(1980) e a visdo baseada em recursos (RBV), para a formulacdo de estratégias
empresariais
Concluindo vale ainda ressaltar alguns fatores que estabelecem limites a esse
trabalho. Os dois fatores considerados mais significativos sdo: a estratégia de
pesquisa empregada, o método do caso Unico e a utilizagdo de um campo tedrico
restrito, focado nas Estratégias Competitivas de Porter (1980) e na Visdo Baseada
em Recursos — RBV, para a compreensdo do posicionamento estratégico da QG,
enguanto inUmeros outros campos teodricos poderiam ser considerados.
Como sugestédo para realizagéo de pesquisas futuras propde-se:
* Um estudo mais aprofundado, com a utilizacdo de outras abordagens tedricas
para melhor compreensao do posicionamento estratégico da QG;
» Aprofundar mais o conhecimento na area de franquias, considerando que esta
foi a ferramenta escolhida pela empresa para sua expansao; e
* Uma andlise e avaliagdo das empresas concorrentes, objetivando verificar as

estratégias tracadas por estas com maior profundidade.
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APENDICE A - PROTOCOLO DO ESTUDO DE CASO

1. VISAO GERAL DO PROJETO DO ESTUDO DE CASO

Este protocolo de estudo de caso Unico, apresenta a estrutura a ser utilizada
para execucdo da pesquisa proposta neste trabalho. A pesquisa qualitativa a ser
realizada com a aplicacdo de estudo de caso unico, tem como objetivo entender a
estratégia de crescimento da empresa QG grelhados que atua na industria de fast

food de Goiania, Estado de Goias.

Titulo:
- Formacéo de Estratégias na Industria de Fast Food: O Caso da Empresa QG

grelhados de Goiés.

Objetivo geral:
— Entender a estratégia de crescimento da QG, empresa que atua na industria

de fast food em Goiania, Estado de Goias.

Objetivos especificos:
— Definir as caracteristicas atuais da industria de fast food.
— Analisar e descrever as estratégias adotadas pela QG, para atuar na industria
de fast food.

— Identificar os recursos e capacidades que embasam a estratégia da QG.

2. PROCEDIMENTOS DE CAMPO

Aspectos metodolégicos: pesquisa exploratéria de natureza qualitativa com
pesquisa de campo utilizando a estratégia de estudo de caso Unico holistico. A
unidade de analise do caso é a empresa QG.

Fontes de evidéncias: entrevista pessoal e individual com os diretores da empresa,
analise de documentos e observagédo ndo-participativa.

Instrumento de coleta de dados: roteiro de entrevista
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Industria; Alimenticia de fast food

Empresa-Caso: QG grelhados

Pesquisador / entrevistador:  Lucia Aparecida de Moraes Abrantes.

Procedimentos e observacoes:

Solicitar documentos que possam ampliar ou corroborar as informacdes verbais
ou, ainda, torna-las mais precisas, sempre que possivel. E: relatérios anuais,
planos, estudos formais ou informais, avaliacdes, propostas, pesquisas,
projetos, organogramas, fluxogramas, demonstrativos, relatérios gerenciais,
modelos, procedimentos ou rotinas, comunicagdes internas ou externas, pecas
publicitarias, reportagens, materiais de associacdes de classe ou sindicatos e
outras publicacdes especializadas;

As questdes do roteiro de entrevista séo feitas para o entrevistador e nao
literalmente para o entrevistado. Servem como guia para a coleta das
informacgdes durante a investigacao;

As questdes do roteiro devem ser aprofundadas de forma a explorar
adequadamente o assunto. Buscar as relagcdes de como e porque 0s eventos
estudados ocorrem:

Utilizar gravador, e efetuar anota¢cdes ao mesmo tempo;

Indagar sobre confidencialidade ou limitagdo da divulgacdo das informacdes
prestadas;

Solicitar permissdo para enviar relatério da entrevista para eventuais revisdes
e consideracdes adicionais por e-mail aos respectivos entrevistados;

Tempo estimado para cada entrevista: 2 horas.

3. ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

3.1 Caracterizagéo da empresa:

Razao social:

Nome fantasia:

Categoria: franquia, loja prépria ou outro tipo:
Numero e local das lojas:

Numero de funcionarios por loja:

Principais produtos de fast food:



3.2 Caracterizacao do entrevistado:

Nome completo:
Cargo:

Formacéo:

Telefone para contato:
E-mail:

Data da entrevista:

Horario:

3.3 Questdes do Roteiro de Entrevista:

3.3.1. Estrutura da indUstria de acordo com o model o de Porter

3.3.1.1 Rivalidade entre as empresas existentes

Quais os tipos comuns de disputa por posi¢cdes na industria de fast food?

Precos
Publicidade
Novos produtos

Aumento das garantias
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Quais sao os fatores estruturais da industria de fast food causadores de

rivalidade?

Concorrentes numerosos ou bem equilibrados.
Crescimento lento da industria.

Custos fixos ou de armazenamento altos.
Auséncia de diferenciagéo ou custos de mudancas.
Capacidade aumentada em grandes incrementos.
Concorrentes divergentes.

Grandes interesses estratégicos.

Barreiras de saidas elevadas.

Quais as fontes de barreira de saida mais importante?

Ativos especializados.
Custos fixos de saida.

Inter-relagdes estratégicas.
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Barreiras emocionais

Restricdes de ordem governamental e social.

3.3.1.2 Ameaca de novos entrantes potenciais

e Quais sao as barreiras para um novo entrante?

Economia de escala.
Diferenciacdo do produto.
Necessidades de capital.

Custos de mudanca.

Acesso aos canais de distribuicéo.

Desvantagens de custo independentes de escala.

* Quais sao as condicdes de retaliacdo dos competidores?

3.3.1.3 Ameaca de produtos ou servigcos substitutos

* O gue considera como substitutos (avaliacdo do entrevistado)?

« Quais as vantagens que tem sobre o produto do entrevistado?

* Qual o produto substituto mais preocupante?

3.3.1.4 Poder de negociacéo dos fornecedores

* Quais sao as caracteristicas dos fornecedores da industria de fast food?

* Quais sao os fatores determinantes de poder dos fornecedores da industria de

fast food?

E dominado por poucas companhias e é mais concentrado do que a industria
para a qual vende.

N&o esta obrigado a lutar com outros produtos substitutos na venda para a
industria.

A industria ndo é um cliente importante para o grupo fornecedor.

O produto dos fornecedores € um insumo importante para o negocio do
comprador.

Os produtos do grupo de fornecedores séo diferenciados ou 0 grupo
desenvolveu custos de mudanca.

O grupo de fornecedor € uma ameaca concreta de integracao para frente.
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3.3.1.5 Poder de negociacéo dos compradores

Quais sao as caracteristicas dos compradores na industria de fast food?

Qual é o poder de negociagdo dos compradores?

Ele esta concentrado ou adquire grandes volumes em relacdo as vendas do
vendedor?

Os produtos que ele adquire da industria representam uma fracao significativa
de seus proprios custos ou compras.

Os produtos que ele compra da induUstria sdo padronizados ou sao
diferenciados.

Ele enfrenta poucos custos de mudanca.

Ele consegue lucros baixos.

Eles sdo uma ameaca concreta de integracao para tras.

O produto da industria ndo é importante para qualidade dos produtos ou
servigos do comprador.

O comprador tem total informagéo.

3.3.2. Visdo Baseada em Recursos (VBR)

3.3.2.1 Quais sao os tipos de recursos que a empresa possui?

Recursos Financeiros
Recursos Fisicos
Recursos Humanos
Recursos Tecnoldgicos
Reputacéo

Recursos Organizacionais
Inovacéao

Ativos Estratégicos

Arquitetura Estratégica

3.3.2.2 O que faz a organizacao para identificar, cultivar e explorar seus recursos?

3.3.2.3 Quais os recursos utilizados pela empresa podem ser considerados:

valiosos, raros, unicos ou dificeis de serem copiados?

3.3.2.4 Existem recursos superiores aos dos concorrentes que possam ser

considerados fontes de vantagem competitiva?
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3.3.2.5 Existe algum recurso que foi desenvolvido com base em fatos histéricos da
empresa?

3.3.2.6 Quais séo0 0s recursos que a empresa utiliza para atuar com sucesso no
segmento de fast food?

3.3.2.7 A empresa investe no desenvolvimento dos novos produtos ou processos

organizacionais?

3.3.3. Posicionamento competitivo

3.3.3.1 Qual € o mercado da empresa?

3.3.3.2 Quem séo os clientes da empresa?

3.3.3.3 Como a empresa acompanha os movimentos dos concorrentes?

3.3.3.4 Existe algum tipo de regulamento do setor?

3.3.3.5 Que tipo de relacédo a empresa mantém com seus fornecedores?
3.3.3.6_.Como a empresa avalia seu desempenho em relacdo ao mercado?

3.3.3.7 Quais sdo os aspectos valorizados pelos clientes em relacdo aos seus

produtos e servicos?

3.3.4. Estratégias

3.3.4.1 Como a empresa formula suas estratégias?

3.3.4.2 Quais sao as estratégias utilizadas pela empresa?

3.3.4.3 Quem séo os envolvidos no processo de formulacédo de estratégias?
3.3.4.4 A empresa utiliza algum processo formal de planejamento estratégico?
3.3.4.5 A empresa analisa as ameacas e oportunidades do ambiente externo?
3.3.4.6 A empresa analisa os pontos fortes e pontos fracos do ambiente interno?
3.3.4.7 Como a empresa se relaciona com outras empresas do seu setor?

3.3.4.8 Qual é o nivel de concorréncia no setor?
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4. GUIA PARA O RELATORIO FINAL DO ESTUDO DE CASO

Analise de dados: o0 estudo utiliza a estratégia geral de andlise baseada em
proposicdes tedricas e, como técnica analitica especifica, a adequacéo ao padréo, a
fim de entender a estratégia de crescimento e posicionamento competitivo da
empresa em estudo, comparando as evidéncias empiricas obtidas com as
proposicdes tedricas apresentadas na fundamentacéao teorica.

Relatorio final da pesquisa de campo: seguird uma estrutura linear, com a
apresentacdo da industria estudada, da empresa escolhida como caso de estudo,
dos dados coletados na entrevista, na observacdo n&o-participativa e na
documentacédo, analise, discussdo e descobertas principais, e conclusdes, incluindo

limitacGes da pesquisa.
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APENDICE B - SITES PESQUISADOS NA INTERNET

a) http://www.abrasce.com.br — Associagao Brasileira de Shopping Center.
b) http://www.abf.org.br — Associacao Brasileira de Franchising.

c) http://www.abia.org.br — Associacao Brasileira da Industria de Alimentos.
d) http://www.revistafranquia.com.br — Franquia & Cia

e) http://www.institutifranchising.com.br — Jornal do Franchising.

f) http://www.hbsp.harvard.edu — Harvard Business School Publishing.

g) http://mwww.portaldosshopping.com.br — Portal dos Shoppings.

h) http://www.bndes.gov.br - BNDES

i) http://www.mte.gov.br - Ministério do Trabalho e Emprego

J) http://www.orcd.org - Organization Economic Cooperation and Development
K) http://www.sebrae.gov.br - SEBRAE
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ANEXO A - ILUSTRACAO MUDANCAS OCORRIDAS LOJAS QG

As Figuras abaixo mostram as mudangas que ocorreram nas lojas desde a

criacdo da empresa em 1979 até hoje.

Unidade QG Flamboyant — 1981
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grelhados

duiches
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Unidade QG Wal Mart — 2007

& St

Novo conceito de lojas- 2009
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ANEXO B - LINHAS DE PRODUTOS QG

As figuras abaixo mostram as linha de produtos da QG

- Linha de Sanduiches

Sanduiches, recheados com muito queijo, com varias opc¢des de carne —
hamburguer de frango, bovino e peru, filé Mignone, filé de frango, picanha e
calabresa — envolvidos por um p&o de hamburguer.

Sanduiches

- Linha Leve

Saladas, acompanhadas de um grelhado de frango ou filé Mignone e
sanduiches lights, com hamburguer de peru ou filé de frango no pé&o sirio. Ainda tem
opcao de molhos variados para acompanhar a salada.
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- Linha de Pastéis

Pastéis caracteristicos da rede ha quase trés décadas. Os mais variados
sabores podem ser pedidos no tamanho tradicional ou nas por¢cdes mini. Em
destaque ficam os pastéis doces de banana com canela e brigadeiro, que finalizam

qualquer refeicéo.

Pastéis

- Linha de Grelhados
A linha de grelhados compreende desde pratos econdmicos, até 0s mais
elaborados como parmegianas e strogonoffs. Dentre os mais pedidos estdo o

grelhado de contrafilé e o grelhado de picanha maturada.

Grelhados
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- Linha de Sobremesas

Casquinhas, sundaes e milk shakes nos sabores de creme, misto e chocolate
compreendem a linha de sobremesas, além dos pastéis de brigadeiro e banana com
sorvete, uma inovacao de sabor peculiar do QG.




ANEXO C - PRODUTOS COMERCIALIZADOS PELA QG

Segue abaixo a relagéo de todos os produtos comercializados pela QG.

Queijo

Carne

Carne ¢/ Queijo
Carne c/ Pequi
Carne c/ Catupiry
Carne c/ Guariroba
Frango c/ Catupiry
Frango c/ Guariroba
Calabresa ¢/ Queijo
Guariroba

3 Queijos

4 Queijos

Pizza

GRELHADOS ECONOMICOS QG
HAMBURGUER BOVINO (1 UNIDADE)
CALABRESA (1 PEDACO)
FRANGO COMPACTADO (1 UNIDADE)

STROGONOFF QG
STROGONOFF DE FRANGO
STROGONOFF DE FILE MIGNON

PARMEGIANAS QG
PARMEGIANA DE FILE DE FRANGO
PARMEGIANA DE FILE MIGNON

GRELHADOS QG — ESCOLHA A CARNE + 4 ACOMPANHAMENTOS
HAMBURGUER BOVINO (2 UNIDADES)
FRANGO COMPACTADO (2 UNIDADES)
CALABRESA COM OVO (2 PEDACOS)
FILE DE FRANGO (120GR)
FILE SUINO (150GR)
FILE MIGNON (150GR)
CONTRA-FILE (100GR)
PICANHA MATURADA (200GR)




ACOMPANHAMENTOS DOS GRELHADOS

Arroz

Feijao de caldo

Feijao tropeiro

Puré de batata

Salada (vinagrete e alface)
Tomate em rodela e alface
3 mini pastéis de carne

3 mini pastéis de queijo
Batata palha

Batata Frita

Catupiry

Farofa

Mussarela

Cebola

Ovo

LINHA LEVE QG — SALADAS
SALADA QG
SALADA QG COM FILE DE FRANGO
SALADA QG COM FILE MIGNON

LINHA LEVE QG — SANDUICHES
QG LEVE - péo, molho light, hamburguer de peru, queijo prato, alface e tomate.
QG LIGHT - péo sirio, filé de frango (120 grs.), molho light, mussarela, alface e
tomate.

SANDUICHES

QG CALABRESA

QG PICANHA
QG BIG CHEESE
Hamburguer
Filé Mignon
Compactado
Hamburguer
Filé Mignon
Compactado
Hamburguer
Filé Mignhone
Compactado




SOBREMESAS
PASTEIS DE SOBREMESA
Brigadeiro
Banana c/ Canela
Banana c/ Canela e Queijo
Romeu e Julieta — Goiabada com catupiry
SORVETES

Casquinha — baunilha / chocolate / mista
Mini pastel com sorvete
Pastel com sorvete
Sundae — caramelo / chocolate
Milk shakes (300ml / 500ml) — ovomaltine / baunilha / chocolate

BEBIDAS Unid.

Chopp 300 ml

Cerveja Lata

Coca-Cola Lata

Coca-Cola Zero Lata

Fanta Laranja Lata

Fanta Laranja Zero Lata

Fanta Uva Lata

Kuat Lata

Kuat EKO Lata

Sprite Lata

Sprite Zero Lata

Coca-Cola Copo 300 ml
Copo 500 ml

Coca-Cola Light Copo 300 ml
Copo 500 ml
Copo 300 ml

Fanta Copo 500 ml

Kuat Copo 300 ml
Copo 500 ml

Sprite Copo 300 ml
Copo 500 ml

Suco Del Valle Mais Uva Lata

Suco Del Valle Mais Uva Light Lata

Suco Del Valle Mais Péssego Lata

Suco Del Valle Mais Péssego Light Lata

Suco Del Valle Mais Maracuja Lata

Suco Del Valle Mais Manga Lata

Suco Del Valle Mais Goiaba Lata

Suco Laranja Caseira 250 ml

Acqua Lia Premium sem gas 350 ml

Acqua Lia Premium com gas 350 ml

Aquarius Fresh 510 ml
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ANEXO D - PROCEDIMENTOS DO NEGOCIO DE FRANQUIA DA

QG

1 Atribuicdes da QG Franqueadora

Entre as diversas atividades que deverdao ser desenvolvidas pela QG,

destacam-se:

Assessoria na escolha do ponto comercial;

Orientacdo quanto aos padrdes e conceitos técnicos e visuais a serem
adotados na construcéo ou reforma da loja franqueada,;

Orientagdo na gestédo do negocio;

Realizacdo de treinamentos ao franqueado e gerente da loja.
Fornecimento de manuais operacionais contendo todas as informacoes
necessarias a implantacdo e operacdo de uma unidade. S&o
compilacdes de todos os processos a serem adotados pelas lojas QG
durante sua atividade, traduzindo todo o conhecimento e segredos de
negocio da franqueadora e do negécio QG, os quais serdo fornecidos ao
franqueado a titulo de comodato;

Fornecimento de produtos de sua fabricacdo para as lojas franqueadas
e indicacdo de fornecedores para aquisi¢cdo de outros produtos;

Suporte constante no que concerne a manutencdo do padrdo de
gualidade e atendimento em todos os pontos de venda;

Supervisdo e consultoria de campo com visitas periédicas.

Apoio operacional pré e pds-inauguragao.

Planejamento e aprovacdo de marketing e propaganda da rede de
franquias.

2 Atribui¢cdes do Franqueado.

A sequir, sdo destacadas algumas das principais atividades que seréo

desenvolvidas pelos franqueados da rede QG:

Participar de todos os treinamentos e convencdes oferecidos pelo
franqueador;
Manter a sua loja estritamente de acordo com a orientacdo e
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especificacbes da QG, em especial quanto as instalagles,
equipamentos utilizados e atendimento ao cliente;

» Cuidar para que a loja esteja sempre em condicbes impecaveis de
limpeza e organizacdo, compativeis a imagem da marca QG;

= Manter atendimento exemplar e profissionalismo de alto padrao,
incluindo toda sua equipe de funcionarios e assessores, inclusive
capacitando seus profissionais para atender ao publico dentro dos
padrdes QG;

=  Cumprir todos os compromissos assumidos perante a QG dentro das
condicdes e dos prazos fixados;

= Assumir toda e qualquer despesa e responsabilidade juridica decorrente
da reforma, abertura e operacao de sua loja QG;

= Adotar incondicionalmente todo o sistema de operagéo utilizado pelo
franqueador;

= Observar e cumprir todos os termos e condicbes estabelecidos no
contrato de franquia;

= Acatar as orientacdes, corre¢cOes e ajustes operacionais solicitados pelo
franqueador;

= Arcar com 0s custos de deslocamento, hospedagem e alimentacéo
proprios e de colaboradores na ocasidao do treinamento oferecido pela
franqueadora na cidade de Goiania, bem como nas ocasifes de

convengOes de marketing.

3 Investimentos

Para aquisicdo de uma franquia QG serd necessério que o candidato
tenha reservas para cobertura dos seguintes investimentos:

1. Taxa de Franquia — A taxa inicial de franquia para aquisicdo e
operacdo de uma loja QG é de R$ 25.000,00 (vinte e cinco mil reais). A taxa de
franquia remunera o QG:

= Pela concessdo do direito de montar e operar uma loja QG nos

moldes das lojas ja existentes e/ou moldes de lojas em novo padrao
visual;

= Pelo direito do franqueado de ser abastecido com os produtos que
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compdem o mix de produtos QG;

= Pelo treinamento inicial;

» Pelas visitas para escolha do ponto onde sera instalada a loja do

franqueado;

» Pela orientacdo para a montagem da loja;

= Pelo suporte para a inauguracao da loja.

Esta taxa devera ser paga no ato da assinatura do pré-contrato de
franquia sendo que, no caso de ndo aprovacdo do franqueado durante o
treinamento, havera devolucao de 90% (noventa por cento) do valor pago.

2. Investimento inicial — O investimento inicial previsto e estimado para
montagem e abertura de uma franquia QG é de aproximadamente R$
225.000,00 (duzentos e vinte e cinco mil reais), dependendo da localizacao e
da metragem da loja, entre outros fatores. Nesse valor estdo estimados o custo
do projeto arquiteténico, obra civil, mobiliario da loja, materiais de embalagens
e impressos, software, equipamentos e computadores. N&o estdo inclusos
neste valor a taxa de franquia, a aquisicdo do ponto comercial (luvas) onde
sera instalada a loja QG, a verba de marketing para a inauguracéao da loja, o
estoque inicial nem o capital de giro necessario a operacao.

3. Estoque Inicial — O estoque inicial de mercadorias tem valor
aproximado de R$ 15.000,00 (quinze mil reais), podendo variar de acordo com
a metragem e localizacdo da loja e deve ser pago via boleto bancario, antes da
inauguracao da loja. Este valor corresponde ao estoque médio referente de 8
(oito) a 10 (dez) dias de operacao da loja, para commodities, e 15 dias para
insumos especiais QG, devendo o franqueado fazer os pedidos
quinzenalmente a franqueadora.

4. Taxa de Royalties — A taxa de royalties € o valor a ser pago a QG por
cada um dos franqueados da rede para que possa utilizar continuamente:

» A marca QG JEITINHO CASEIRO;

= O método de gestao do negocio;

»= A orientacdo constante do QG;

= Os manuais de operacao da loja;

= O desenvolvimento de novos produtos;

= Qutros beneficios que venham a ser instituidos pelo QG.

Na franquia QG essa taxa é correspondente a 5% (cinco por cento) do
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faturamento bruto mensal do franqueado, paga através de boleto bancario a
ser emitido uma vez por més para pagamento até o dia 05 (cinco) do més
subsequente.

5. Taxa de Propaganda — Taxa de propaganda € o valor a ser pago a
QG por cada um dos franqueados da rede para as campanhas de divulgacéo
da marca, que favorecem a todas as lojas. Todo franqueado QG devera
colaborar com 3 % (trés por cento) do faturamento bruto mensal de sua loja
para o fundo de propaganda. O fundo de propaganda cooperado € utilizado
para fazer frente as despesas de criacdo e producdo de materiais, através de
um calendario de marketing aprovado pelo comité de marketing do QG. O
fundo de propaganda cooperado sera gerido pelo comité de marketing do QG,
composto por um ou mais representantes QG e dois ou mais franqueados.
Sera realizado um planejamento anual de todas as campanhas e acdes a
serem executadas através da utilizacdo dos recursos do fundo de propaganda.
Esse planejamento seré revisado a cada seis meses.

Cabera ao Comité de Marketing QG:

Aprovacao das campanhas de marketing e planejamento anual;

Criacao das pecas publicitarias;

Producédo da pecas publicitarias.
Ao franqueado cabera apenas:
= Prover a agéncia de propaganda e a QG com as informacdes solicitadas
referente ao seu mercado local;
» Veiculagcdo das campanhas em seu mercado local,
» Impressao dos catalogos de produtos, bem como materiais visuais de
utilizacao local.

Nao ha diferenca de tratamento ou alocagdo de recursos entre
publicidade nacional ou regional, nem fundos separados para cada tipo de
publicidade. A verba do fundo de propaganda cooperada sera utilizada sempre
e somente em ac¢des aprovadas pelo comité de marketing do QG.

Todas as lojas deverdo enviar relatério de vendas dos produtos e
servicos, até o dia 10 (dez) subsequiente a cada més de vendas, conforme
formato do relatorio a ser disponibilizado pelo comité de marketing. O

pagamento devera ser feito através de boleto enviado pela QG, com
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vencimento no dia 25 (vinte e cinco) do més subseqiiente as vendas. Caso a
loja ndo envie o relatério até essa data, o comité de marketing arbitrard o valor
com base nas compras feitas pela loja junto a fornecedora QG, acrescido de
uma multa de 10% (dez por cento). Caso haja omisséo, falsidade ou erro em
qualquer informacdo necesséria ao envio da cobranca do valor de contribuigdo
para o fundo de propaganda, o respectivo franqueado pagara multa no valor de
R$ 20.000,00 (vinte mil reais), a ser depositada no préprio fundo de
propaganda cooperado. Caso qualquer boleto de cobranca n&do seja pago na
data correta, o franqueado arcara com o pagamento de multa e juros, bem
como o protesto de titulo e suspensdo do fornecimento de produtos/contrato a
critério do comité de marketing do QG.

O comité de marketing do QG enviard um relatério trimestral para todos
os franqueados da rede QG demonstrando todos os valores depositados por
cada loja ao longo do periodo, bem como os detalhes de todas as despesas
pagas, mostrando o beneficiario de cada pagamento e explicando o servi¢co
prestado por cada beneficiario. Anexo a este documento sera enviado um
extrato da conta bancaria referente ao mesmo periodo.

6. Capital de Giro - Nos primeiros meses de atividade da loja e até que a
mesma atinja faturamento previsivel e estavel, serd solicitado que o franqueado
tenha uma reserva para as despesas indispensaveis do negd6cio de no minimo
R$ 50.000,00 (cinglienta mil reais).

7. Seguro - A QG recomendara aos seus franqueados que mantenham
validas apdlices de seguro de responsabilidade civil, em razdo dos produtos
vendidos na sua loja, de danos pessoais e patrimoniais do préprio franqueado
e de terceiros, contra roubo e incéndio das maquinas, equipamentos e
instalacdes da sua loja. E também contra riscos em relacdo ao imovel onde
esta situada a loja, cujo valor minimo inicial dos respectivos prémios nao sera
inferior ao valor dos investimentos totais iniciais.

A QG ja esta oferecendo franquias e analisando o0s pré-cadastros
preenchidos em seu site pelos interessados a franqueados, para que assim do
termino da obra onde se instalarda sua sede, prevista para o inicio do ano de
2010, possa comecar a operacionalizar seu processo de distribuicdo das

franquias.
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