Estratégias de Marketing para foodservice: diferenciacio em um mercado
altamente competitivo

1. INTRODUCAO

A partir da maior concentragdo de pessoas em centros urbanos, combinada
a mudang¢a no estilo de vida da populagdo e aos novos comportamentos
alimentares, evidenciou-se a falta de tempo para a preparacdo e o consumo de
refeicdes em casa. Em decorréncia, observa-se o aumento de consumo de
alimentos fora do lar. Segundo a Associa¢do Brasileira de Bares e Restaurantes
(ABRASEL), 32,8% do total de despesas com comida das familias brasileiras
foram feitos na rua, além disso, o mercado de foodservice ¢ um dos mercados
mais expressivos do pais, com faturamento anual estimado em R$ 230 bilhdes.

O interesse do consumidor por alimentos fora do lar vem aumentando ao
longo das ultimas décadas. Em fungdo dessa crescente demanda, houve um
crescimento no numero de empresas atuantes no setor, gerando maior rivalidade e
disputa por esses clientes. Diante desse cenario competitivo, torna-se cada vez
mais relevante que as empresa superem as expectativas dos clientes, investindo
em estratégias inovadoras de diferenciacdo, de forma a garantir vantagem
competitiva.

Além disso, o capitalismo atual vem se destacando por um processo de
“competitividade gradual, sem precedentes, impondo as empresas a necessidade
de obter vantagens competitivas sustentaveis” (PORTER, 1991, p. 78). A
competitividade estd ligada ao padrdo da concorréncia em que a empresa esta
inserida. Dessa forma, a competitividade pode ser definida como a capacidade de
a empresa se manter ou ampliar o nivel de atuagdo no mercado de forma
duradoura (PORTER, 1991), tornando-se necessario tracar estratégias coerentes
ao contexto em questao.

Entende-se, assim, que a concorréncia ¢ a competicdo das empresas por
um espago privilegiado no mercado que possa lhes proporcionar uma maior
lucratividade (PORTER, 2005). Logo, pode-se pensar em estratégias empresariais
que visam a competitividade em um determinado segmento, ao criar uma imagem
desejavel e valiosa na percepgdo do publico-alvo, de forma que diferencie a
empresa de seus concorrentes (OLIVEIRA; CAMPOMAR, 2007).

Diante da alta competitividade dos mercados, Kotler e Keller (2012, p. 3)
sugere que ¢ dever do marketing “suprir necessidades gerando lucro”. Desta
forma, se faz necessario o desenvolvimento de estratégias adequadas para o
sucesso de um negocio, em meio ao mercado crescente € competitivo. Dentro do
ambiente competitivo, Stern e Stalk Jr. (2002) concordam que a concorréncia vai
de grandes concorrentes aos muito pequenos. Logo, os concorrentes que se
mantiverem atuantes no mercado de forma prospera, terdo vantagem sobre os
outros no que diz respeito a produtos, servigos, clientes e até mesmo local de
atuacao.

Neste contexto, o presente estudo visa identificar quais as estratégias de
marketing sdo utilizadas por restaurantes para se diferenciarem da concorréncia.
Para tal, foi realizada uma pesquisa exploratoria por meio de entrevistas
semiestruturadas com profissionais e especialistas do setor de foodservice.



2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial teorico do presente artigo esta dividido em trés se¢des: (i) estratégias
de marketing, (i1) diferenciagao e (iii) foodservice.

2.1 Estratégias de marketing

O marketing ¢ um processo de troca entre pessoas e organizacoes, tendo
como objetivo a satisfagdo do cliente e o lucro da empresa (CROCCO et al, 2017)
No entanto, para que estas acdes sejam bem-sucedidas, ¢ necessdrio que a
empresa possua uma estratégia adequada. O termo estratégia foi originalmente
aplicado no servigo militar. Porém, no mundo dos negdcios, “uma estratégia ¢ um
plano de acdo amplo por meio do qual uma organizagdo pretende alcangar seus
objetivos e realizar sua missao” (ETZEL; WALKER; STANTON, 2001, p. 57).

A estratégia de marketing deve ser definida no contexto de estratégia
corporativa geral. Uma vez decidida a estratégia da organizacdo como um todo,
com a colaboracao apropriada de todos os stakeholders relevantes, a estratégia de
marketing tera de ser alinhada para garantir que essa direcdo seja mantida
(HOOLEY; PIERCY; NICOLAUD, 2010).

Hooley, Piercy e Nicolaud (2010) defendem que o desenvolvimento de
uma estratégia de marketing deve compreender em trés niveis: (i) estabelecimento
de uma estratégia central, (ii) criacdo do posicionamento competitivo da empresa
e (iil) a implementagdo da estratégia.

O primeiro nivel compreende o estabelecimento de uma estratégia central,
que consiste na declaragdo dos objetivos da empresa e das estratégias que usara
para obté-los. O segundo nivel compreende a criagdo do posicionamento
competitivo, € a defini¢do de metas de mercado, ou seja, onde a empresa ira atuar,
e de como ela ira competir. E, entdo, o terceiro nivel refere-se a implementagao da
estratégia, a qual depende do composto de marketing da organizagdo, ou seja, a
forma como o marketing ira atuar na realizacdo da estratégia (HOOLEY;
PIERCY; NICOULAUD, 2010). Kotler e Armstrong (2007) ressaltam a
importancia do controle da estratégia, ou seja, do monitoramento da execugao,
conforme foi planejada nos niveis anteriores. Para o marketing, o controle ¢é
utilizado para medir os resultados de determinada agdo implantada (LEAO;
MELLO, 2010).

No que diz respeito ao composto de marketing, Kotler ¢ Keller (2006)
defendem quatro variaveis que formam o mix de marketing, sendo elas: produto,
preco, promogao e praca. O setor de servigos, referido neste artigo, apresenta
inimeras diferengas quando comparado a empresas que oferecem apenas
produtos. Considerando essas peculiaridades, Lovelock e Wirtz (2006) defendem
a necessidade de ampliar o composto de marketing para mais trés P’s, sendo eles:
pessoas, physical evidence (ou aspectos fisicos), € processos.

Com relagdo as pessoas no marketing de servigos, pode-se afirmar que
estas possuem um papel importante, pois influenciam diretamente a compra, além
de serem “uma parte essencial do produto” (LOVELOCK; WIRTZ, 2006). As
evidéncias fisicas sdo todos os elementos fisicos que podem ser julgados na
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avaliacdao do servigo, como mdveis, equipamentos, cartdes de visita, e outros. Ja
0s processos se referem as etapas para realizacdo do servico, cuja complexidade
difere de um servigo para outro (ZEITHAML; BITNER, 2003).

Kotler e Armstrong (2007) mostram que, a partir do momento que uma
estratégia de marketing ¢ colocada em agdo, ¢ necessario manter a clareza sobre o
que a empresa deseja alcangar; fazer o acompanhamento e medir os resultados. A
empresa deve identificar o desempenho da estratégia, entender os aspectos desse
desempenho, e avaliar seus mecanismos, para entdo determinar o que a empresa
pode fazer quanto a isso, desenvolvendo constantemente agdes de feedback e
corre¢ao.

2.2 Diferenciacao

Para Kotler (2000, p. 309), “a diferenciacdo ¢ o ato de desenvolver um
conjunto de diferencas significativas para distinguir a oferta da empresa das
ofertas de seus concorrentes”. Desta forma, para obter diferenciacdo entre a
concorréncia, ¢ necessario gerar valor para o mercado-alvo, ou seja, ofertando
produtos e servicos diferenciados, de uma forma que seus concorrentes ainda nao
criaram (GOUVEA; NINO, 2010). Las Casas (2006) defende que para uma oferta
ser inovadora, € necessario que ela tenha um desenvolvimento complexo e dificil
de ser imitado.

Blackwell, Miniard e Engel (2005, p.36) afirmam ainda que “o objetivo de
qualquer organizagdo ¢ dar aos consumidores mais valor que a sua concorréncia”,
para isso, ¢ necessario que a empresa saiba diferenciar-se destacando seus pontos
fortes e obtendo preferéncia na mente do consumidor decorrente a alguma
caracteristica. Autores como Toledo, Nakagawa e Yamashita (2002) e Hooley,
Sauders e Piercy (2005) abordam formas de diferenciacdo por meio de elementos
do mix de marketing (produto, preco, praca, promogao, pessoa, physical evidence
e processos) e pela capacidade organizacional da empresa.

No que se refere a produto ou servigo, Hooley, Saunders e Piercy (2005)
defendem a busca por aumentar a percepc¢ao de valor do produto ou servigo para o
cliente por meio de quatro niveis: produto genérico, produto esperado, produto
ampliado e produto potencial. O produto genérico satisfaz as necessidades bésicas
do consumidor, enquanto o produto esperado envolve uma expectativa do cliente
sobre algo que possa ser oferecido além de sua necessidade basica. O produto
ampliado ¢ mais focado no cliente, oferecendo caracteristicas adicionais, E, por
fim, o produto potencial ¢ a soma das caracteristicas e beneficios oferecidos aos
clientes (GOUVEA; NINO, 2010).

Para obter diferenciagdo por meio do preco, a empresa deve possuir
vantagem de custo ou atuar em mercados que existam barreiras contra empresas
concorrentes que oferecerem um preco menor. Quanto a promogao, a maioria dos
autores sugere o uso de um mix de comunicagdo amplo, utilizando propaganda,
relacdes publicas, mala direta, vendas pessoais, e promog¢des de intensidade
variada ou diferentes conteudos (GOUVEA; NINO, 2010).

Neste contexto, a decisdo mais importante em uma empresa ¢ escolher o
mercado que pretendera atender. Ainda assim, a estrutura de preferéncias dos
consumidores pode sofrer mudangas e, portanto, ¢ exatamente em tal ponto que as
empresas concentram esfor¢os (Kotler, 1998). Para definir quem sdo seus
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consumidores, ¢ necessario realizar o agrupamento de informagdes sobre os atuais
consumidores em: (i) mercados-alvo (i1) o que € considerado valor para eles (iii) o
que fazer para aproxima-los e (iv) o que fazer para atende-los melhor.
(HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2010).

Uma vez que as empresas competidoras buscam atender ao mesmo
mercado, € necessaria uma estratégia inovadora para se diferenciarem. Neste caso,
torna-se importante o entendimento das estratégias e acgdes da concorréncia
(HOOLEY; PIERCY; NICOULAUD, 2010). O foco deste entendimento deve ser
em concorrentes pertencentes a mesma segmentacdo. Apesar disso, Kotler (1998)
ressalta que € necessario que uma empresa ndo se prenda a somente realizar as
mesmas acdes que seus concorrentes, ou simplesmente um pouco melhor do que
eles, isto pode fazer com que a empresa atinja seus objetivos por certo tempo,
porém, logo as outras irdo supera-la.

2.3 Foodservice

O mercado de foodservice envolve toda a cadeia de produgdo e
distribuicao de alimentos, bebidas, insumos, equipamentos e servigos orientados a
atender os estabelecimentos que preparam e fornecem refei¢des efetuadas,
principalmente, fora do lar. O setor da industria de alimentacdo ¢ o que mais
emprega no Brasil. Formado por 35,7 mil empresas, ¢ responsavel por 1,61
milhdo de empregos diretos, respondendo por 26,8% dos empregos da industria de
transformagdo. Além disso, investe cerca de 3% do faturamento anual em
Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), novas plantas, novos produtos e marketing
(ABIA, 2019).

O setor de servigos (setor terciario) € uma das principais categorias de uma
economia desenvolvida. O crescimento do setor no foodservice deve-se ao
surgimento de diversos fatores. Payne-Palacio e Theis (2015) defendem que a
mudanca do papel da mulher na sociedade, o grande numero de lares solteiros, o
crescimento populacional, e o interesse pela saide e bem-estar tiveram grande
impacto no foodservice.

Atualmente, o foodservice ¢ definido com um sentido amplo, abrangendo
todos os estabelecimentos que servem alimentos fora de um ambiente doméstico.
Payne-Palacio e Theis (2015) afirmam que o grande numero de estabelecimentos
no setor pode ser classificado em comercial, interno e militar. Dentro do
estabelecimento comercial encontram-se os restaurantes, supermercados, as lojas
de conveniéncia, delicatenssens, lanchonetes, e outros estabelecimentos de
alimentos de varejo. No presente estudo, sdo analisados estabelecimentos
comerciais restaurantes.

A Figura 1 mostra os principais elementos em um ambiente competitivo para
os restaurantes. O restaurante se relaciona com fornecedores e consumidores
finais e busca competir em um mercado onde uma série de concorrentes atua
simultaneamente (KOTLER; AMSTRONG, 2007).



Figura 1 - Ambiente de Foodservice

—  Restaurantes —
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Fonte: Adaptado de. Kotler e Armstrong (2007, p.9)

Com relagdo aos fornecedores, pode-se afirmar que o relacionamento entre
fornecedores e restaurantes passou por mudangas nos durante os Ultimos anos € o
principal motivo deste fenomeno ¢ a busca por vantagens competitivas. Autores
como Ford et al. (2003) mostram que as relagcdes baseadas em parceria e
confianca tém se tornado cada vez mais comuns. O planejamento e a resolucdo
conjunta entre compradores e fornecedores podem ser decisivos para o sucesso da
empresa (GANESAN, 1994).

Com relagdo ao consumidor final, de acordo com Maricato (2002), deve-se
considerar que esses sdo pessoas que carregam consigo afetos, emocdes e
lembrangas, desta forma, possuem comportamentos e reagdes possiveis de prever
e mensurar. Lovelock (2001) afirma que uma vez que o servigo oferecido ao
cliente for melhor do que o esperado, entdo, o mesmo estard com o grau de
satisfacdo elevado. Logo, a satisfacdo do consumidor € o resultado do sentimento
de prazer ou desprazer em relagdo ao servigo recebido, esses sentimentos sdo a
comparagdo entre a expectativa e a realidade. O sucesso de um estabelecimento
prestador de servigo € fruto da eficacia no atendimento do consumidor.

Porém, Kotler (1998) defende que os consumidores atingem um grau de
satisfacdo elevado de formas diversas. Um exemplo ¢ o mercado em questdo: em
um restaurante alguns clientes preferem que o garcom seja rapido, anotando o
pedindo e entregando-o logo; enquanto isso, outros clientes vém este tipo de
servigo como uma forma de querer “livrar-se” deles em um momento que deveria
ser agradavel e casual (KOTLER, 1998).

3. METODO

O estudo tem como objetivo identificar estratégias de marketing utilizadas
por restaurantes para se diferenciarem de seus concorrentes. Para isso, optou-se
por uma pesquisa com abordagem qualitativa exploratoria por meio de entrevistas
semi-estruturadas. Na pesquisa qualitativa procura-se entender um fendmeno
dentro de um contexto especifico, no qual se busca conhecimento, por meio de
uma abordagem naturalistica (MACK et al.,, 2005). Além disso, a pesquisa
qualitativa auxilia na obtencdo de insights e informagdes aprofundadas, as quais
se tém dificuldade em quantificar.

Neste trabalho buscou-se compreender qual a forma em que os
restaurantes atuam, a partir de experiéncias dos entrevistados no setor estudado.
As informagdes sobre os entrevistados sao mostradas no Quadro 1. Ambos os
especialistas entrevistados possuem um vasto conhecimento no setor estudado. A
especialista A possui 17 anos de experiéncia em empresas globais do setor
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(Unilever, Pernod Ricard, Danone ¢ BRF) e atua em areas de inovacdao e
marketing, além de cinco anos como consultora, desenvolvendo importantes
projetos para a industria e operadores do foodservice. O especialista B possui 15
anos de experiéncia em marketing em diversas empresas varejistas, atuando no
planejamento estratégico, e ha trés anos atua como gestor de projetos para uma
grande rede global de fast food, entre outras empresas.

Cada especialista respondeu a um roteiro direcionado a um tipo de
restaurante diferente, enquanto a especialista A respondeu as perguntas
direcionadas as caracteristicas de operadores de restaurantes por quilo, o
especialista B respondeu as perguntas referentes aos restaurantes fast food.

Quadro 1 - Perfil dos entrevistados.

Entrevistado Identificacao Nivel de atuacao Empresa Tempq de
entrevista
A Especialista Consultora de foodservice Consultoria X 30 min.
B Especialista Consultor de foodservice Consultoria X 47 min
. . ~ Grande rede de .
C Operadora Diretora de inovagéo Jast food Y 43 min
D Operadora Gestora Restagrante pot 40 min
quilo W
E Operador Gestor Restaurante por 45 min
quilo Z

Fonte: Elaborado pelas autoras

A entrevistada C possui 17 anos de experiéncia no setor, sendo trés como

diretora de inovagdo de uma rede global de fast food. A entrevistada D possui um
tradicional restaurante por quilo ha mais de 30 anos em um bairro nobre de Sao
Paulo. E, por fim, o entrevistado E auxilia na gestdo dos negdcios da familia, em
uma pequena rede de restaurantes por quilo em Sao Paulo.

4. RESULTADOS

Para identificar o contexto dos restaurantes selecionados para pesquisa,
foram levantados seus principais dados, como numero de unidades, niimero de
funcionarios, tipo de culindria, ticket médio e outras principais caracteristicas,
conforme o Quadro 2.

Quadro 2 — Caracteristicas dos Restaurantes Estudados

Restaurante Y Restaurante W Restaurante Z
Numero de 2 mil 1 5
unidades
Numero de 12 mil 12 100
funcionarios
Tipo de . . Por quilo
Culinaria Fast Food Por quilo saudavel diversificado
Ticket médio R$18,00 R$30,00 R$35,00
o Pequenos restaurantes; Presente em um bairro nobre de Negocio de familia;
Principais -~ . ~ . 11 )
‘g Operacao simples Presente Sao Paulo; Atende ao publico Pequena rede;
caracteristicas e . . , .
em todo territério nacional e residente e que trabalha na Cardapio
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outros paises; Oferece regido; Realiza eventos no local extremamente
opgdes saudaveis e como casamentos ¢ festas de diversificado.
indulgentes, de forma aniversario fora do horario de
customizavel e acessivel. almoco e aos domingos.

Fonte: Elaborado pelas autoras

Os resultados da pesquisa sdo descritos a seguir nos seguintes toOpicos:
publico-alvo, mix de marketing, concorréncia e diferenciagao.

4.1 Publico-alvo

De acordo com a especialista A, os restaurantes por quilo costumam
atender a um publico local, o qual normalmente ¢ frequentado por pessoas que
moram ou trabalham na regido.

“E um publico bem local, seja de escritorio ou de residéncia
(...) ndo € o tipo de restaurante que a pessoa vai se movimentar
de um bairro pro outro para comer” (Especialista A).

“Nosso publico de segunda a sexta ¢ o pessoal que trabalha aqui
nessa regido, os executivos (...) agora nos sabados ¢ o pessoal
que mora aqui nessa regido, e alguns funciondrios de museus
daqui como o SESC, Itau Cultural (...) t€m bastante velhinhos,
criangas, familias” (Operadora D).

Quanto a estratégia para segmentacdo, pode-se dizer que esses
restaurantes, normalmente, ndo costumam definir algo extremamente elaborado.
De acordo com um dos entrevistados: “¢ experiéncia de negodcio... voc€ observa
as pessoas se servindo” (Operadora E).

Por outro lado, uma rede global de fast food como a empresa Y, possui
uma estrutura robusta para identificar quem sdo seus consumidores, quais suas
necessidades e o que ele espera receber da rede.

“O time de marketing faz muita pesquisa, a gente tem um
departamento de insights que fica em Miami (...) A gente esta
sempre antenado, vendo o que esta acontecendo. Nosso publico
¢ jovem adulto que busca uma alimentagdo saudavel, porque a
gente tem muitas opgdes de vegetais e proteinas (...) Uma
alimentacdo rapida e prazerosa” (Operadora C).

Quando se trata de fast food, de acordo com o especialista B, existem
varios modelos: lanchonetes, buffets, hamburguerias, e outros. Logo, ¢ possivel
afirmar que o perfil de consumidor desses estabelecimentos pode variar de acordo
com a culindria, ticket médio, e praga. De acordo com o Especialista B, “o perfil
do consumidor ¢ um pouco vago, amplo, ¢ um perfil bem transversal. Depende da
marca, da culindria, depende um pouco do local em que a rede esté inserida”.

4.2 Produtos e Servicos

Quanto aos produtos ofertados, nota-se a discrepancia entre os restaurantes
selecionados. No restaurante Z, o desenvolvimento do carddpio ¢ bem complexo.
O motivo ¢ a preocupagdo em trazer sempre uma novidade, uma vez que possui
clientes que visitam o restaurante diversas vezes durante a semana.
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“O cardapio ¢ sempre, sempre modificado, para ter a maior
variedade possivel. A gente tem temas, que sdo: segunda-feira é
mexicano, ter¢a-feira ¢ arabe, quarta-feira feijoada com alguma
coisa, quinta-feira massa, sexta-feira meio que um oriental com
outras coisas. A gente diversifica muito. As vezes o que vocé
comeu numa quinta aqui, vocé€ vai comer daqui trés semanas
com outras modificagdes” (Operador E).

Esta preocupacdo com variedade foi notada de forma mais moderada no
restaurante W. A dona do restaurante conta que nao ¢ ela quem cozinha, porém
decide o que sera servido em seu restaurante.

Outra caracteristica os restaurantes por quilo ¢ que ndo possuem um
cardapio fixo. A especialista A conta que, se for bem aplicado pelo restaurante,
este tipo de cardapio ¢ uma grande fortaleza, pois pode oferecer diversificacoes de
acordo com a sazonalidade, gerando vantagem para o negdcio e para os clientes.

Quanto as redes de fast food, o processo de desenvolvimento de cardéapio ¢
bem mais complexo, e envolve muitos agentes da cadeia. De acordo com a
Entrevistada C, o processo de inovacao em sua empresa ocorre gragas aos chefs
de cozinha e seus fornecedores parceiros.

O Especialista B conta sobre a estratégia de cardapio nessas grandes redes,
onde o que determina quais produtos serdo ofertados, dentre diversos fatores, ¢ o
posicionamento culinario da marca.

“As redes normalmente tém uma estratégia de cardapio muito
pautada pela sua caracteristica, ao construir um mix que atenda
a diversos publicos dentro da sua caracteristica principal, da sua
cozinha” (Especialista B).

A literatura sobre servigos traz a importdncia de um ambiente fisico de
servicos associado a oferta dos produtos (BINTER, 1992), e nota-se que isto tem
sido levado em consideragdo no mercado de foodservice. De acordo com o
Especialista B, “hoje a experiéncia ¢ tudo”. Sobre os restaurantes por quilo, a
Especialista A afirma que “os que sdo mais agradaveis acabam se diferenciando”,
pois o padrao deste tipo de restaurante ¢ mais simples. Além disso, todos os
operadores entrevistados concordam sobre a importancia de trabalhar cada vez
mais este aspecto em seus restaurantes, a fim de entregar mais valor para o
consumidor. Dentre os restaurantes entrevistados, nota-se que o mais bem
sucedido nesta questao ¢ o restaurante Z.

4.3 Preco

No momento de precificar seus produtos, cada restaurante possui uma
estratégia diferente. O restaurante Z afirma ndo possuir uma preocupagdo tao
grande com a concorréncia, e estabelece seus pregos de acordo com seu publico
alvo, pois afirma que oferece valor para o cliente, ¢ um 6timo custo beneficio.
Enquanto os restaurantes Y e W determinam o prego, principalmente, de acordo
com a concorréncia.



“Na verdade, a gente trabalha de acordo com a concorréncia
aqui nessa area, porque a gente nao consegue falar eu vou fazer
isso, e por esse preco, ndo acontece assim. Vocé tem que ver os
seus concorrentes, o prego que eles estdo praticando, e ai vocé
vai trabalhar os seus custos de acordo com os pregos que vocé
pode trabalhar” (Operadora W).

“A estratégia de pricing dessas redes estd muito pautada no
segmento em que elas atuam, e quem sdo seus principais
concorrentes. A gente vem observando uma guerra de preco
entre as lanchonetes (...) uma competitividade de preco muito
grande, para conquistar marketing share” (Especialista B).

Enquanto os restaurantes W e Y atuam em regides extremamente
competitivas, o primeiro estd situado em um bairro altamente populado por
restaurantes e o segundo possui diversas lojas em pracas de alimentacao e grandes
centros urbanos. No restaurante Z, apesar de concorrer com outros restaurantes,
ndo demonstrou essa atencdo com os precos da concorréncia, pois afirma:
“conseguimos ter um monopdlio dessa regido, porque os outros restaurantes ficam
do outro lado da avenida”. Por isso os dois primeiros baseiam seus pre¢os na
concorréncia, enquanto o terceiro ndo tem a politica de levar isso em
consideragao.

4.4 Praca

Os restaurantes por quilo (W e Z) mostraram ndo ter tido um estudo
aprofundado sobre qual seria o melhor local para atuar, conforme identificado na
fala da Operadora W, “se eu pudesse na época ter escolhido um ponto melhor eu
escolheria, mas € que ndo tinha, ai foi esse mesmo”. J4, na rede de restaurantes Y,
¢ necessdria uma série de requisitos para abrir uma franquia em determinado
ponto, conforme explicado pela Operadora C.

“temos agentes de desenvolvimento de mercado (...) que ficam
espalhados em cada territorio do Brasil (...) e eles sdo os
responsaveis por desenvolver e expandir a marca, indo atras de
novos franqueados (...) eles avaliam o ponto, o fluxo de
pessoas, tem uma ferramenta — Geofusion — que ¢ usada para
entender a populagdo do territdrio, se tem alguma loja por perto,
se vai canibalizar se ndo vai (..) O ponto é algo fundamental na
abertura de uma loja” (Operadora C).

4.5 Promocao

Quanto a promogao, os operadores de restaurante por quilo (W e Z) afirmam nio
focar neste item. O restaurante Z afirma que possui poucos esfor¢os em promocgao, por ja
possuir uma reputacdo na area que atende, enquanto isso, o restaurante W realiza esforgos
basicos em redes sociais, pois estd inserida em uma regido altamente competitiva, e
acredita que isto ja seja suficiente.

“A gente nem pensa muito nisso, porque a gente ndo tem uma
estrutura ainda para criar esse marketing. A gente estd
consolidada ha muito tempo aqui.” (Operador E)



“No momento, a gente tem Instagram e Facebook, fazemos dois
posts por semana falando sobre os pratos do restaurante, ou
sobre alguma promogao que a gente faz.” (Operadora D)

Enquanto isso, uma grande rede de fast food (Y) precisa investir em promogoes
de diversos tipos para se manter presente na mente do consumidor, € ndo ser esquecida
em relagdo a concorréncia. Nas palavras da operadora C, “temos uma midia muito forte,
tanto na TV aberta quanto fechada (...) também percebemos um peso muito forte em
investir em influenciadores nas redes sociais”.

4.6 Concorréncia

O restaurante Z afirma que busca se distanciar das caracteristicas de outros
restaurantes por quilo, conforme explica o Entrevistado E, “eu fico atento a
novidades de mercado de restaurantes a /a cart... eu tento trazer para o quilo o que
tem nos restaurantes a la cart”. Ocorre parecido com a gestora D, que afirma nao
basear suas estratégias, além de preco, na concorréncia: “a gente segue uma linha
de raciocinio sempre igual, ndo tenho modificado muito, de acordo com os
concorrentes, essa coisa toda”.

Enquanto isso se faz necessario para uma grande rede como a empresa Y
se manter atualizada sobre as estratégias dos concorrentes, uma vez que esse
mercado ¢ cada vez mais dindmico e heterogéneo, cada passo da concorréncia
deve estar no radar dos profissionais de marketing e inovagao.

“A gente faz sempre muitas pesquisas de pricing, tem o
monitoramento de mercado (...) onde avalia a concorréncia (..)
A gente estd sempre vendo as promogdes que estdo surgindo,
tem muita coisa regional, porque existem campanhas que sO
estdo em determinados locais. Entdo a gente tem que estar
sempre em campo, vendo o que a concorréncia faz, porque ¢
muito dindmico mesmo. Todo més tem uma novidade”
(Operadora C).

4.7 Diferenciacio

A diferenciagdo através do produto ou servico ¢ notada nos seguintes
aspectos: o restaurante Z se diferencia dos outros restaurantes por quilo por dois
principais fatores -experiéncia e perfil de oferta de produtos- enquanto a rede Y se
diferencia pelo frescor e comida indulgente aliados a customizacgao livre do
consumidor.

“Aqui ¢ uma coisa mais bem feita, com pratos mais caros, € 0
quilo sempre acima do usual (...) E como se fosse uma comida a
la cart, s6 que no quilo, aqui a gente tem uma boa apresentagao,
bom sabor, produtos de qualidade (...) E o espaco onde vocé
tem o conforto da sua casa, fora da sua casa (...) a pessoa vem
aqui e se sente bem (...) € o seu momento no meio do seu dia de
trabalho” (Operador E).

“A gente acaba se diferenciando das outras grandes redes por
ter um perfil mais health, mais saudavel e principalmente pela
customizagdo. Entdo o que faz com que a nossa marca se
diferencie das outras grandes redes, sejam padarias, sejam
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lanchonetes ou até grandes redes é essa customizagdo, essa
facilidade do consumidor interagir e montar o seu proprio
produto. E a acessibilidade, estd muito perto de todo mundo,
facil acesso e prego.” (Operadora C)

A questdo de relacionamento com fornecedores também ¢ notada como
fator de diferenciagdo nos restaurantes entrevistados, todos os entrevistados
concordam que qualidade ¢ o principal caracteristica na escolha dos fornecedores,
e logo apds vem o custo. Em uma grande empresa como a Y, esta relacdo ¢ ainda
mais importante. Assim como identificada na literatura, empresas que possuem
maior valor de mercado possuem maior grau de colaboracdo com seus
fornecedores, logo, a possibilidade de realizar agdes em conjunto aumenta a
possibilidade de atingir os objetivos desejados.

“Os grandes parceiros nossos sdo os fornecedores (...) Essa ¢
uma vantagem de ser uma rede grande, de um volume grande de
compra com os fornecedores, ¢ isso faz com que eles possam
ter uma linha ou uma produgdo exclusiva para a gente”
(Operadora C).

E possivel notar, portanto, que cada restaurante aplica estratégias de
acordo com a sua necessidade, de forma que nem sempre ¢ identificado todo o
processo de estratégia de marketing recomendado na literatura em alguns
estabelecimentos.

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A partir dos dados obtidos nas entrevistas, foram criadas trés categorias de
analise. Conforme exposto na Figura 2, com as caracteristicas de cada
estabelecimento, foi possivel entender a complexidade de suas atividades e, em
seguida, identificar como buscam se diferenciar de seus concorrentes, tendo base a
literatura de estratégias de marketing.

Figura 2 - Categorias para a Analise das Estratégias de Diferenciacio

Como buscam se
diferenciar de seus
concorrentes

Caracteristicas dos Nivel de complexidade
estabelecimentos das atividades

Fonte: Elaborada pelas autoras

A seguir, sdo explicadas cada uma das categorias expostas na Figura 2.

5.1 Caracteristicas dos estabelecimentos

As entrevistas com os especialistas trouxeram uma visdo geral das
caracteristicas dos diferentes tipos de restaurantes, incluindo algumas
semelhancas e diferencas, conforme ilustra a Figura 3.
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Figura 3 - Caracteristicas padrao dos tipos de restaurantes estudados

Restaurantes Restaurantes
fast food por quilo

Operadores independentes

Refeigio rapida Preco  yvariedade de comida

. . acessivel L.

Consumidor jovem (quando Rotatividade

lanchonetes) Ambiente de cardapio

Cardapio transversal casual Publico local

Diversas lojas Trabalha com produtos

sazonais

Fonte: elaborada pelas autoras

Pode-se identificar nestas caracteristicas que as estratégias mais presentes
sdo referentes a0 mix de marketing, ou seja, aos 4 P’s: produto, prego, praga e
promocdao (KOTLER; KELLER, 2006). O que foi dito pelos operadores
entrevistados ¢ coerente a isto, ambos enfatizam a preocupagdo em oferecer uma
comida de qualidade (produto) com um prego acessivel (preco), além de
enfatizarem a importancia e a utilizacdo de redes sociais (promog¢ao). Quanto a
praga, hd diferencas quanto as estratégias de localizacdo entre as empresas
entrevistadas.

Expandindo o conceito do mix de marketing para servicos, de acordo com
Zeithaml e Bitner (2003), nota-se a falta de mao de obra qualificada para as
funcdes operacionais do restaurante (pessoas), ambos especialistas destacam a
preocupacgdo em oferecer um ambiente agradavel para o consumidor, cada um de
acordo com a caracteristica do restaurante (evidéncias fisicas), ¢ com a
importancia de oferecer um servico rapido e agil (processos) de acordo com as
necessidades de seus clientes.

5.2 Nivel de complexidade das atividades

De acordo com o levantamento feio no referencial teorico, foi perguntando
para os entrevistados qual a aplicacdo das estratégias em seus restaurantes, ¢ logo
foi percebido que em alguns estabelecimentos ndo ¢ utilizada uma estratégia
descrita para determinados fatores, enquanto para outras, a pratica vai além do que
¢ descrito na teoria.

De acordo com Hooley, Piercy e Nicolaud (2010), uma das primeiras
estratégias em uma empresa ¢ a definicdo e revisdo dindmica dos produtos e
servigos oferecidos. Nos restaurantes por quilo, esta ¢ uma caracteristica bastante
utilizada por dois motivos: (i) sazonalidade de produtos e (ii) preocupacdo em
oferecer sempre uma nova opg¢ao para se manterem atrativos para seus clientes,
pois eles possuem a caracteristica de frequentar constantemente o
estabelecimento. J& nos restaurantes fast food, o principal objetivo com um
carddpio dindmico (mantendo sempre os produtos core, ou seja, produtos queridos
pelo consumidor, que possuem uma boa quantidade de vendas e uma boa margem
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de lucro) e inovador ¢ se mantem atrativo para o consumidor em relacdo aos seus
concorrentes.

Hooley, Piercy e Nicolaud (2010) também defendem que ¢ necessario
realizar a analise dos mercados atendidos, sejam de clientes ou concorrentes, a fim
de identificar potenciais ameagas e oportunidades. Nos restaurantes por quilo,
ambos operadores afirmam que o processo de definicdo de mercado “foi
acontecendo”, ou seja, ndo foi realizada uma analise profunda, mas sim utilizada a
“experiéncia de negocio”. Em grandes redes de fast food isso ¢ diferente, ¢é
necessario ter cada vez mais conhecimento sobre o seu cliente por meio de
diversas e complexas pesquisas com consumidor. No desenvolvimento de cada
novo produto, deve ser levado em consideracdo a opinido e o desejo do
consumidor, caso contrario, isso pode comprometer o sucesso da empresa.

Com relagdo ao posicionamento competitivo e a definicdo de metas de
mercado (HOOLEY; PIERCY; NICOLAUD, 2010) entre os restaurantes por
quilo, foi identificada a meta de se tornar uma empresa mais estruturada, ou seja,
menos “familiar” no restaurante Z, uma vez que, ja possui uma estrutura de
funciondrios e unidades maior em relagdo ao restaurante W. Portanto, em uma
grande rede de fast food como a empresa Y, o posicionamento competitivo € tao
importante na pratica como na teoria.

5.3 Como buscam se diferenciar de seus concorrentes

A partir das entrevistas, foi possivel compreender qual a preocupacao de
cada restaurante com relagdo a concorréncia, e quais agdes sdo realizadas. De
acordo com Las Casas (2006), para uma oferta ser inovadora, ¢ necessario que ela
seja de desenvolvimento complexo e dificil de ser copiada. Hooley, Saunders e
Piercy (2005) abordam formas de diferenciagdo no que se refere a produto ou
servico. Os autores defendem a busca por aumentar a percepgdo de valor do
produto ou servigo para o cliente, podendo realizar isso através de quatro niveis:
produto genérico, produto esperado, produto ampliado e produto potencial. Desta
forma, foi relacionada a teoria com as informagdes obtidas pelos entrevistados,
conforme a Figura 4.

Figura 4 - Niveis de produto

Produto Potencial

— Restaurante Z
Produto Ampliado

= Restaurante Y

Produtoe Esperado
[ Restaurante W

Produto Genérico

Fonte: elaborada pelas autoras

Conforme mostra a Figura 4, foram observadas caracteristicas de produto
ampliado no restaurante Z, pois este obtém diferenciacdo entre os concorrentes,
por ser focado no cliente, oferecendo caracteristicas adicionais. No restaurante Y,
foram identificados produtos dos niveis genérico, esperado e ampliado, pois
conforme aborda o especialista B, a maior caracteristica destas redes ¢ oferecer
um cardapio transversal, ou seja, diversos tipos de produto, de acordo com o
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ticket. J& no restaurante W encontram-se caracteristicas de produto esperado, pois
oferece produtos e experiéncia além das necessidades basicas.

Com relacdo a diferenciacdo por prego, conforme Hooley, Saunders e
Piercy (2001), pode-se notar que entre os restaurantes estudados, existe uma
vantagem de custo na empresa Y, por obter um volume maior de vendas e um
porte que a faca negociar melhor com seus fornecedores. Ja os restaurantes por
quilo possuem um ticket médio um pouco acima da média dos concorrentes. O
que, ainda assim ¢ uma boa estratégia, pois a experiéncia proporcionada pelo
restaurante Z e a tradi¢do e qualidade dos produtos do restaurante W fazem com
que o consumidor perceba o valor de consumir nestes locais e pagar um preco
“premium”.

6. CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo identificar quais estratégias de marketing
sdo utilizadas por restaurantes para se diferenciarem da concorréncia, comparando
com as recomendacdes encontradas na literatura. Para isso investigou-se
restaurantes por quilo e de fast food, por meio de dados coletados de entrevistas
com gestores e especialistas do mercado.

Os resultados mostraram que as estratégias de marketing sdo essenciais
para o sucesso dos restaurantes. O conhecimento sobre o consumidor, com a
clareza sobre o publico para o qual serd desenvolvido o cardapio, quais suas
necessidades, e o que esperam e desejam ao frequentar o restaurante ¢
fundamental para a escolha da estratégia de diferenciacao.

O desenvolvimento do mix de marketing também se mostrou essencial
para o sucesso dos restaurantes, principalmente para grandes redes de fast food,
que possuem atividades complexas e atuam em mercados heterogéneos. Para esse
tipo de empresa, ¢ primordial que os 4 P’s de marketing, e suas extensdes
“processos, evidencias fisicas e pessoas”, estejam alinhados com o planejamento
estratégico da empresa. Ja nos restaurantes por quilo foi observada a énfase nos
“P’s” de produto e preco. Para essas empresas, os gestores afirmam que produto e
prego sdo os elementos principais para determinar a preferéncia dos clientes.
Quanto a analise da concorréncia, foi observado que cada restaurante se diferencia
de seus concorrentes de uma forma diferente.

No presente estudo, observou-se que os restaurantes possuem algumas
praticas ndo detalhadas na teoria. Os pequenos negdcios, normalmente geridos por
pessoas que possuem diversos papéis, focam seus esfor¢os somente em entregar
um produto de qualidade, garantindo uma boa margem no final do més. Enquanto
que, em uma grande rede global, as a¢des, muitas vezes, sao mais complexas do
que o descrito na teoria,
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Sugere-se que futuros estudos avaliem outros tipos de mercado, a fim de
compreender como outros tipos de empresa buscam se diferenciar de seus
concorrentes. Estudos futuros também podem realizar estudos quantitativos por
meio de questionarios, com uma amostra maior de restaurantes e envolvendo
outros stakeholders, como fornecedores, para avaliagdo das estratégias adotas e
seus efeitos no sucesso das empresas.

Este trabalho contribui para literatura de estratégias de marketing, ao
mostrar que mesmo pequenas empresas como restaurantes por quilo devem
possuir estratégias de marketing estruturadas para garantir seu espago em um
mercado altamente competitivo, bem como buscar se diferenciar de seus
concorrentes, a fim de obter preferéncia dos consumidores e sobreviver no
mercado. Este trabalho também pode ajudar gestores a entenderem melhor as
estratégias utilizadas e sua eficécia.

A principal limitacdo deste estudo refere-se a impossibilidade de
generalizacdo dos seus resultados. Os achados deste estudo ndo podem ser
considerados para avaliacdo de todo mercado, pois se referem apenas aos
restaurantes estudados. Contudo, trazem importantes insights tanto para literatura
quanto para o mercado.
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