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Ac0es estratégicas determinantes na escolha dos consumidores nas hamburguerias

Resumo

Esta dissertacdo pretende contribuir para a compreensdo da RBV, de modo a ajudar as
empresas presentes no estudo a alcangarem vantagem competitiva sustentavel, e ainda
para investigadores, como fonte de material de referéncia para futuras investigacoes.
Para o efeito, adotou-se uma pesquisa qualitativa que consistiu na recolha de dados, a
representantes das trés marcas presentes no estudo, a fim de se obter uma melhor
compreensdo sobre as respetivas empresas e desta forma responder as questdes de
pesquisa definidas: “Quais 0S principais recursos e capacidades das empresas em
estudo? Os recursos e capacidades identificados permitem obter vantagem competitiva?
Quais os fatores externos que mais influenciam as empresas? Quais 0s principais

concorrentes?”’

E ainda uma andlise quantitativa, elaboraram-se questionarios que foram feitos a
consumidores aleatdrios, com o intuito de cruzar a informacéao fornecida pelas empresas

com as respostas fornecidas pelos consumidores.

Em concordancia com os objetivos de pesquisa acima referidos, as seguintes conclusoes
foram obtidas: (1) As hamburguerias envolvidas possuem bastantes recursos em
comum, sendo que os consumidores ndo concordam com alguns recursos referidos pelas
marcas (2) Grande parte dos recursos detidos pelas hamburguerias sob estudo nao
permitem alcancar uma vantagem competitiva sustentavel (3) O fator externo que as
hamburguerias consideram mais influenciador é a economia do pais, sendo que 0s
consumidores ndo partilham da mesma opinido (4) Relativamente & concorréncia
constatou-se que a Burger King e McDonalds se consideram concorrentes diretos, no
entanto o H3 considera marcas com conceitos diferentes, como seus principais

concorrentes. Os consumidores concordam com esta visao.

Palavras Chave: Resource Based View, Método RBV, Capacidades Dinamicas,
Vantagem Competitiva Sustentavel
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Abstract

This dissertation focus is to contribute to a better understanding of RBV, with intentions
of helping the companies within the study to achieve and maintain sustainable
competitive advantage, and also help investigators, as a source reference for future
investigations. For this purpose, a qualitative analysis was adopted which consisted in
data obtained from representatives of the three brands represented in the study, as a
means to better understand the respective companies, and answer the defined research
questions: “What are the main resources and capabilities from the companies in the
study? Do the resources and capabilities identified allow for competitive advantage to
be obtained? What external factors influence the companies the most? Who are the main

competitors?”’

There was also adapted a quantitative analysis, using surveys made to random
consumers, for the purpose of cross checking the surveys’ information with the data

obtained from the companies.

In accordance with the previously established research objectives, the following
conclusions were made: (1) The burger restaurants involved have most of the resources
in common, while the consumers don’t agree with the resources established by the
brands (2) Most of the resources of the companies that were observed by the study do
not achieve sustainable competitive advantage (3) The external factor that burger
restaurants consider as being the most influential is the country’s economy, although
consumers don’t share the same opinion (4) In what competition is regarded, on one
hand Burger King and McDonalds consider themselves direct competition, on the other
hand H3 considers brands with different concepts as their main competitors. Consumers

agree with this vision.

Keywords: Resource Based View, VRIO Framework, Dynamic Capabilities,
Sustainable competitive advantage
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Introducéo

Enquadramento

Atualmente, muitas das verdades absolutas relacionadas com o modo de gerir as
organizacg0es, estdo a ser cada vez mais discutidas e questionadas. Vivemos num mundo
cada vez mais complexo, onde acontecimentos aparentemente dispares se
interrelacionam e os avancos tecnoldgicos ultrapassam cada vez mais as fronteiras entre
os setores de atividade econdmica, que exige um caminho de reflexdo que indique de
forma clara como se conseguem obter ligacGes coerentes entre o bindmio qualidade e
estratégia (Antonio, 2006).

A maioria das empresas existe para criar valor, mas o que se tem verificado é que esta
constatacdo ndo esta a ser refletida nas medicGes tradicionais, uma vez que um grande
nimero de organizacfes continua a dar muita importancia ao passado como forma de

refletir o futuro.

A acdo de medir tem consequéncias que vao muito para além do simples informar sobre
o0 passado. Medir é uma forma de focar a atencao no futuro, uma vez que os indicadores
escolhidos pelos gestores sdo os que ddo a conhecer o que é realmente importante para a
empresa (Porter, 1985).

Cada vez mais a criatividade é fundamental para o crescimento de qualquer empresa no
seu setor. Tal s6 é possivel através da inovacdo e de uma boa gestdo de varios
paradoxos para os gestores da atualidade, tais como: mostrar resultados imediatos mas
pensar a longo-prazo; inovar sem perder a eficiéncia; trabalhar em equipa mas ser
avaliado individualmente; ser inovador e eficiente ao mesmo tempo; colaborar mas
também ser competitivo; ser flexivel sem romper padrdes; estar cada vez mais ligado
em rede sem perder a liberdade; conviver com o real cada vez mais virtual; procurar ser
rapido e perfeito a0 mesmo tempo; agir de forma rapida e impulsiva as de forma
consciente e responsavel; ser agressivo sem perder a emogao e 0 respeito pelos outros;

ser empreendedor, sendo inovador permanentemente.

12
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Num mundo cheio de incertezas, onde a tecnologia evolui cada vez mais rapido, 0s
concorrentes sdo cada vez mais e os produtos e servigos se tornam obsoletos
rapidamente, as empresas tém que primar pela capacidade de criacdo de novos
conhecimentos, pela sua partilha e inclusdo em novos produtos e servicos, pelo
favorecimento de interacdo e cooperacdo e sobretudo pela gestdo criteriosa dos seus
recursos para terem sucesso. (Lopes e Morais, 2001).

Para um bom desempenho das empresas, a gestdo criteriosa dos recursos ganha uma
importancia fulcral, pois permite obter beneficios de carécter estratégico a longo prazo,
permite melhorar a competitividade da empresa a nivel de custos (economias de escala,
de experiencia e de gama) e permite ainda, o melhoramento do desempenho das
empresas no mercado e no grau de satisfacdo dos consumidores, 0 que vai permitir

adquirir vantagem competitiva.

Nesta linha de pensamento empirico, Quinn (cit in wheelen, 1998), indica que as
estratégias sofisticadas ja ndo se baseiam apenas em dados como a quota de mercado ou
a integracdo vertical para elaborar o seu plano estratégico. Atualmente as empresas
tendem a focar-se na identificagdo das atividades ‘“core” numa perspetiva de
desenvolvimento. E importante que as estratégias definidas tenham por base a
continuidade na procura de produtos e servicos que futuramente satisfacam os
consumidores. Para isso hd que desenvolver competéncias de forma aprofundada e
melhor que a concorréncia presente no mercado onde a empresa se insere, procurando
eliminar, minimizar ou externalizar ao mesmo tempo, as atividades onde a empresa ndo
pode preeminente, exceto se estas forem essenciais para suportar ou proteger areas do

foco estratégico.

Esta dissertacdo procura explorar exatamente esta tematica aplicada & &rea da
restauracdo de fast-food, mais precisamente nas hamburguerias, analisando os recursos
e capacidades das hamburguerias e fazendo um cruzamento de informagdo com as
caracteristicas que, na opinido dos consumidores, cada uma das hamburguerias possui,
pretendendo-se assim com esta tese provar que uma gestao eficiente dos recursos pode

ser um foco de vantagem competitiva.

13
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Palavras Chave: Resource Based View; Modelo VRIO, Capacidades Dinamicas,
Vantagem Competitiva Sustentavel

Objetivos
O principal objetivo desta dissertagdo é, em primeiro lugar, fornecer uma maior
compreensdo de como a integracdo de teorias estratégicas, em particular a Teoria RBV,

podem ser fontes de vantagem competitiva para as hamburguerias.

Deste modo, sera aplicado nos recursos e competéncias fornecidos pelas empresas em
estudo o modelo VRIO, desenvolvido por Barney (1991), por forma a identificar se
estes sdo uma fonte de vantagem competitiva. Para além da aplicacdo do modelo VRIO,
a informacéo fornecida pelas empresas sera cruzada com a informacédo obtida junto dos
consumidores, por forma a tirar elacbes relativamente & valorizacdo ou nao, dos
recursos das empresas por parte dos consumidores. Com base neste raciocinio, esta
dissertacdo ndo tem como principal objetivo, encontrar a verdade, mas sim acrescentar
informacdo relevante, fiavel e consistente sobre a aplicacdo da teoria RBV nas

hamburguerias.

Revisdo da

Tema Objetivos Principais Questdes de Pesquisa ;
Literatura

De acordo com a teoria baseada  Quais os principais Barney (1991-

nos recursos, pode dizer-se que recursos e 1995); Grant (2002);
uma empresa resulta da capacidades das Lopes da Costa
combinagdo dos seus recursos, empresas em (2017)
competéncias e capacidades. estudo?

, Os recursos e
O modelo VRIO & a principal capacidades

ferramenta para analisar os identificados
diferentes recursos e capacidades
gue uma empresa pode possuir,
bem como o seu potencial para
gerar vantagem competitiva.

Agbes Edtratégicas
gue possam ser
determinantes no
processo de escolha
do consumidor

Barney e Hesterly
permitem obter {2012)
wvantagem
competitiva?

Quais os fatores David Teece

externos gue mais (2007);Nelson
influenciam as Antdnio e Renato

empresas? Lopes da (?DEtEI

Capacidades Dindmicas séo
suscitadas pela necessidade de

adaptac3o aos desafios externos. . o
Quais os principais

concorrentes? Teece et al (2007)

Tabela 1| Objetivos e questdes de pesquisa

Fonte: Elaboragéo do autor
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Estrutura do trabalho

Foi realizada uma introducdo do trabalho, que apoiada num enquadramento tedrico
pretendeu identificar os objetivos empiricos deste trabalho e qual a relevancia dos
mesmos ara a investigacdo. Foram ainda definidos nesta fase os temas necessarios para

a construcdo da bibliografia que sustenta esta tese.

No capitulo | pretendeu-se realizar um enquadramento tedrico sobre a gestdo estratégica

a sua evolucdo e os diversos niveis de gestdo estratégica.

No capitulo 1l foi feito um engquadramento tedrico sobre a tematica de resource based
view, onde foi abordado o conceito de RBV, a importancia dos recursos, competéncias e
capacidades das empresas, 0 modelo VRIO e a importancia das capacidades dinamicas.

Sendo o processo de escolha do consumidor um dos pontos relevantes deste trabalho de
investigacdo, foi elaborado um capitulo exclusivamente dedicado ao consumidor, o
capitulo 111. Neste capitulo e feita uma abordagem tedrica sobre o processo de escolha

do consumidor, as suas etapas e os fatores influenciadores do mesmo.

No capitulo IV desenvolveu-se a metodologia com a apresentacdo do modelo de

investigacao e a caracterizacdo da amostra e das empresas visadas no estudo.

Nos capitulos seguintes (V a VII) realizou-se a apresentacdo e respetiva discussao de
resultados. Finalizou-se este trabalho de investigacdo no capitulo VIII onde sao
apresentadas as conclusdes do estudo e as reflexBes tidas face aos resultados obtidos,
assim como estdo apresentadas sugestGes para pesquisas futuras sobre a tematica

desenvolvida.

15
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Capitulo | | Gestéo Estratégica

1.1. Conceito de Estratégia

A estratégia ¢ vulgarmente definida como “the art of devising or employing plans or
stratagems toward a goal” (Merriam-Webster, 2017). Porém, ainda existe alguma
divergéncia relativamente & definicdo exata de estratégia. Podera dizer-se que a
estratégia esta relacionada com a direcdo e alcance de uma organizacéo a longo prazo, e
se esta consegue alcancar vantagem competitiva num ambiente em constante mudanca
através da configuracdo de recursos e competéncias com o objetivo de satisfazer as

expectativas das partes interessadas (Johnson et al., 2008).

Em termos elementares, a estratégia guia as empresas atraveés do que devem fazer ao
mesmo tempo que realga o que ndo deve ser feito. “through what they should do while
highlights what they had better not”” (Thompson et al., 2012:7). A estratégia € como que
um plano geral de implantagdo de recursos para estabelecer uma posicéo favoravel (
Grant & Jordan, 2012) ou simplesmente como a teoria sobre como alcancar vantagem
competitiva (Barney & Hesterly, 2012) sobre a concorréncia, movendo-se

eficientemente no mercado (Thompson et al., 2012).

Embora a definicdo de estratégia ndo seja consensual, é possivel identificar a visao
comum de que a estratégia € um elemento importante que todo o gestor de topo deve
dominar de forma a tornar a organizacdo Unica, e garantir a sua sobrevivéncia e

lideranga face & concorréncia.

Tal como foi dito anteriormente, ndo existe uma definicdo correta de estratégia, mas ao

longo do tempo, foram surgindo vérias definicGes:

Drucker (1950) defende a estratégia como uma tentativa de organizar informacéao
quantitativa e qualitativa por forma a facilitar a tomada de decisdes em situagdes de
incerteza, visto que para Drucker as estratégias devem ter por base critérios e a anélise

dos objetivos e ndo as experiéncias ou intuicdes. Esta abordagem focaliza-se bastante

16
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nas relacbes entre a estratégia e o meio envolvente, ou seja, nos fins e objetivos,

negligenciando por completo a relagéo entre a estratégia e 0S recursos.

Andrews (1980), define o conceito de estratégia como o padrdo de decisbes numa
empresa que determina e revela os seus objetivos, propositos e metas, apresenta as
principais politicas e planos para atingir essas finalidades, e define o dominio do
negocio a que a empresa deve dedicar-se, o tipo de organizacdo econdmica e humana
que € ou pretende que seja e a natureza da contribuicdo econdémica e ndo econémica que

pretende dos seus proprietarios, trabalhadores, consumidores e comunidades.

Ansoff (1990), por sua vez, considera que estratégia € um processo para a direcdo das
relacbes da empresa com o seu ambiente, consistindo a planificacdo estratégica na

planificacdo da capacidade e diregdo da mudanca.

Mintzberg (1995) defende a existéncia de cinco defini¢bes de estratégia que designa
pelos cinco pés, plan (plano) ploy (“pirataria”, plano para ludibriar, estratagema) pattern
(padrdo), position (posicdo), e perspective (perspetiva), bem como algumas das suas

interrelacdes.

Jé& Porter na sua obra “How Competitive Forces Shape Strategy” defende a escola do
posicionamento e refere que na formulacdo de uma estratégia, as organizaces devem
comecar por analisar o setor da indUstria onde se pretendem inserir e comparar 0S seus
pontos fortes e fracos com essa mesma industria. A estratégia pode entdo ser vista como
a criacdo de defesas para combater a concorréncia ou como forma de encontrar posicdes
na indudstria onde a concorréncia seja mais fraca. O conhecimento das capacidades da
organizacao vai permitir conhecer de forma mais clara as areas em que a empresa deve

competir com a concorréncia e as areas em que a empresa deve evitar faze-lo.

Lopes da Costa (2012) afirma que a estratégia surge como consequéncia dos meios

(recursos e competéncias), procurando gerar capacidades para cumprir objetivos.

Embora a definicdo de estratégia ndo seja consensual, é possivel identificar a visdo

comum de que a estratégia € um elemento importante que todo o gestor de topo deve
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dominar de forma a tornar a organizacdo Unica, e garantir a sua sobrevivéncia e
lideranca face & concorréncia. Todas as defini¢cGes de estratégia se focam na criacdo de
valor, quer sob o ponto de vista do mercado, da organizacdo ou dos acionistas. Tal
como referem os autores Nelson Antonio e Renato Lopes da Costa na sua obra
“Aprendizagem Organizacional” (2017): “Por muito que se procurem alternativas ou
se pretenda recriar o pensamento, a verdade € que a histéria econdmica e empresarial

)

converge sempre para o estabelecimento estruturado da nogado de valor.’

1.2. Evolucéo da Estratégia

A palavra “Estratégia” teve origem na palavra grega strategos, que significa “a arte do
geral” (Rosa, 1999:7). O conceito de estratégia foi popularizado por Sun Tzu, um
filésofo chinés que definiu um conceito de estratégia com base no posicionamento

militar

E possivel estabelecer um paralelismo entre a estratégia militar e a empresarial, devido
aos principios e objetivos comuns. Ambas as estratégias se preocupam com o0
exterminio do inimigo, evitando a exposicdo ao perigo e sempre com 0 objetivo de
vencer. (Grant & Jordan, 2012).

O paradoxo da definicdo de estratégia surgiu da necessidade dos praticos em terem
suporte tedrico sobre questdes referentes ao tema.
Em 1960 surgiu um corpo teérico que nao s6 elaborou, como tem vindo a refinar o

conceito de “estratégia”.

Um dos primeiros autores a refletir sobre a estratégia foi Drucker (1950). Segundo o
autor, a estratégia deve basear-se fundamentalmente em critérios e analise dos objetivos
em vez de se basear em intuicdes. Deste modo a estratégia devera permitir tomar
decisdes efetivas em situagdes de incerteza, através da organizacdo de informacéo
guantitativa e qualitativa. Nesta fase, os desenvolvimentos de Drucker ndo faziam

qualquer remissao & relacéo entre a estratégia e o0s recursos, focavam-se essencialmente
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nas relacbes entre a estratégia e o meio envolvente, mais concretamente nos fins e

objetivos.

Com o decorrer dos anos o conceito de estratégia foi evoluindo. Ansoff e Andrews
remetem a definicdo de estratégia para um processo organizacional e subdividem-no em
trés fases: formulacdo, implementacéo e controlo da estratégia, ideia que posteriormente
foi defendida também por Porter (1980).

Nos anos de 1980 o principal foco dos teoricos a nivel da gestao estratégica era a analise
externa &s organizagOes. Esta corrente de pensamento, posteriormente designada escola
estratégica do posicionamento, ganhou forca e destaque com os trabalhos de Michael
Porter (1980), que defende que os resultados de uma organizacdo estdo diretamente
ligados & capacidade que os gestores tém de manipular os mercados e de lidar com as
oportunidades e restricbes que estes oferecem por forma a obterem vantagem
competitiva. Porter considera a existéncia de cinco fatores influenciadores da
atratividade de uma industria, sdo eles: a rivalidade entre os concorrentes da industria,
potencial de novos entrantes, ameaca de produtos substitutos, poder negocial dos
clientes e por ultimo o poder negocial dos fornecedores, com se encontra exemplificado
na figura 1.

Entrantes
Potenciais

Ameaca de novos entrantes l

Poder de negociagdo
dos compradores

Concorrentes ha

Fornecedores | = Lt 44— Compradores

Rivalidade entre as
Poder de negociagdo empresas existentes
dos fornecedores

Ameaca de produtos ou
servicos substifutos

Substitutos

Figura 1 | Esquema do Modelo “Cinco Forgas de Porter”

Fonte: Michael Porter
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Porter considerava ainda que para obterem vantagem competitiva, os gestores deveriam

adotar uma de trés estratégias: lideranca pelos custos, diferenciacdo ou focalizag&o.

Em 1987, Mintzberg formulou uma definicdo de estratégia que realcava a importancia
de superar a concorréncia e a necessidade de alcancar resultados com o menor esforco
possivel em consonancia com os paradigmas concorrencial e do capital. Um aspeto
relevante acerca desta teoria é que incorpora nos 5 P’s a definicdo estratégica de alguns
conceitos. Segundo Mintzberg a estratégia baseia-se num plano (Plan) como forma de
vencer um jogo, baseando-se num conjunto de regras pré-estabelecidas; num padrdo
(Pattern) assente num processo de aprendizagem e consisténcia de comportamentos
entre atores externos e internos; na posi¢do (Position) que define o que se deve e ndo
deve fazer; numa perspetiva (Perspective) agindo de acordo com a visdo interna da
empresa e; com artimanha (Ploy) nas manobras intencionais ou ndo de jogar o jogo da

sobrevivéncia e sustentacao.

Porém, no final dos anos 80 e durante a década de 1990, com a evolucdo das
tecnologias, a indUstria em contante mudanca e com a reducdo cada vez maior do
espaco temporal e das vantagens competitivas, outras visfes estratégicas foram
surgindo.

A visdo baseada nos recursos foi ganhando destaque, com o argumento de que a fonte
da vantagem competitiva estd nos recursos internos e nas capacidades que as

organizagOes possuem.

Antdnio (2006) sustenta também a ideia de Ansoff e Andrews, ao referir na sua obra
“Estratégia OrganizacCional: do posicionamento ao Movimento” que uma boa estratégia
deve ter em consideragdo ndo sé a formulacdo mas também a implementacdo da mesma
e ter em conta que o trabalho ndo acaba na formulacéo, pois qualquer estratégia apds ser
formulada tera que ser implementada para se obterem os resultados desejados. Trata-se
de uma definigcdo que remete tanto para o lado da procura (fins e objetivos) como para o

lado da oferta (meios e planos).
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Ja no século XXI, a nogdo de estratégia sustentavel ganha forma, defendendo-se que
uma estratégia deve incluir uma boa governacao empresarial e a0 mesmo tempo cumprir

0 que € socialmente aceite.

“A estratégia surge assim, como consequéncia dos meios (recursos e competéncias),
procurando gerar capacidades para cumprir objetivos” - Lopes da Costa, 2012

Com as fraudes gigantescas que tém ocorrido ao longo dos ultimos anos, tanto a nivel
nacional como a nivel internacional, acredita-se que o futuro da estratégia passara pelo
regresso aos ensinamentos de Andrews: 0 regresso a uma atuacdo baseada nos valores

pessoais, nos valores dos acionistas, dos clientes, dos trabalhadores e das comunidades.

1.3. Da Estratégia & Gestao Estratégica
A evolucdo do conceito de gestdo estratégica foi uma consequéncia ldgica da evolugédo
da propria estratégia (Rosa, 1999). Embora os conceitos de estratégia e gestdo

estratégica sejam frequentemente confundidos, € importante diferencia-los.

A obra “Contemporary Strategy analysis” de Robert M. Grant, diz-nos que inicialmente
0 Unico objetivo das empresas para alcancar o sucesso era a melhoria operacional. No
entanto, o desenvolvimento industrial aumentou a complexidade da oferta o que exigiu
uma aplicacdo destinta da estratégia dando assim origem & gestdo estratégica. As
empresas deixaram de se preocupar exclusivamente com a melhoria operacional e
passaram a concentrar-se na melhoria dos diversos setores da organizacdo. Além disso
também foi desencadeada uma mudanca da percecdo dos problemas estratégicos de
estatica para dinamica. A sobrevivéncia das empresas deixou de ser apenas uma questdo

de sucesso interno e passou a ser uma questdo de ser melhor que os outros.

1.4. Gestéo Estratégica

A escola estratégica do posicionamento (que defende que o sucesso de uma organizagéo
esta diretamente relacionado com a sua capacidade de manipular os mercados e de lidar
com as oportunidades e restricdes que vao surgindo) suportada por Porter era a teoria

mais aceite porém acabou por surgir uma certa urgéncia de uma nova abordagem que
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desse competitividade as empresas foi explorada por varios autores, entre eles Barney
(1991) que deu um importante contributo neste campo.

Barney comecou por estudar a relacdo entre cultura organizacional e vantagem
competitiva. Concluiu que para além da cultura organizacional, os recursos poderiam
representar uma fonte potencial de vantagem competitiva de acordo com um conjunto
de indicadores como o valor, raridade, imitabilidade e se sdo utilizados pela

organizacao.

Atualmente a gestdo estratégica € considerada uma &rea critica para melhorar o
desempenho a longo prazo de uma organizacdo. Para fazer uma correta gestdo
estratégica é essencial que as organizacdes estejam dispostas e capazes de fazer uma
avaliacdo critica da sua prépria concecdo e pratica de gestdo, através da procura e
implementacdo de estratégias inovadoras. (Ansoff et al, 1976)

O processo de gestdo estratégica € mais do que apenas um conjunto de regras a serem
seguidas. Compreende analises e escolhas sequencias (Barney e Hesterly, 2012),

capazes de guiar as organizagdes na obtencdo de vantagem competitiva.

Devido a complexidade inerente, € impossivel para uma organizacao garantir que esta a
seguir a melhor estratégia possivel. Contudo, é possivel reduzir a probabilidade de

erros, seguindo um processo de gestao estratégica (Barney & Hesterly, 2012).

Geralmente, 0s processos de gestdo estratégica sdo constituidos por quatro etapas
principais: analise, formulacdo, implementacdo e controlo (figura 2). Quanto mais
eficiente for este processo, maiores as probabilidades de este criar valor. (Thompson e
Strickland, 1987), (Grant, 2010), (Lopes da Costa, 2017).
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Analise Formulacéo Implementacdo Controlo

Figura 2 | Processo de Gestao Estratégica
Fonte: Adaptado de Grant, 2010

No entanto, varios autores propdem etapas adicionais ao processo de gestdo estratégica.
Porter (1981) considera o estabelecimento de metas como uma etapa primordial. Ja
Thompson e Strickland (1987) afirmam que o processo de gestdo estratégica comega no
momento em que as empresas definem a sua missao e objetivos estratégicos.

Na obra “Gestdo estratégica conceitos e pratica”, os autores Fernando Serra, Manuel
Ferreira, Maria Torres e Alexandre Torres, defendem que o processo de gestdo
estratégica deve ter cinco fases: A primeira é estabelecer uma visdo e missdo
estratégicas, a segunda é definir os objetivos, a terceira € moldar a estratégia para atingir
0s objetivos, a quarta, implementar e executar a estratégia e a quinta e ultima fase é

monitorizar, avaliar e tomar medidas corretivas.

1.5. Niveis de Estratégia
A formulacdo efetiva de uma estratégia numa empresa, podera ser uma fonte potencial
de melhoria no desempenho, contudo a estratégia terd que abranger todos os niveis

organizacionais da empresa. (Johnson et al, 2008).

Atualmente € possivel distinguir trés niveis de estratégia: Estratégia corporativa, que é

formada essencialmente pela dire¢éo geral de uma empresa (Davison, 2015). Este nivel
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de estratégia foca-se essencialmente em como é que a empresa vai conseguir agregar
valor &s diferentes areas de negdcio. As decisbes estratégicas corporativas sdo uma
“attempt to exploit the firm's distinctive competences by adopting a portfolio approach
to the management of its business and by developing long-term plans” (Pearce and
Robinson, 2011; Rosa, 1999:5). Consequentemente uma estratégia corporativa pouco
clara pode comprometer outras decisdes estratégicas, pois pode levar a empresa a uma
série de negocios pouco vantajosos (Johnson et al., 2008).

A estratégia de negocios, constitui uma estratégia que enfatiza como competir com a
concorréncia em mercados concretos. As decisdes de negdcio visam acalcar “What
markets are best served with what sorf of products or services” (Ro0sa, 1999:5)
relativamente a uma Unica linha de nego6cio (Thompson et all., 2013). Geralmente esta
relacionado com questdes como estratégias de precos, diferenciacdo ou inovacdo de
produtos e servigos ou até mesmo canais de distribuicao.

Por fim, a estratégia funcional define o terceiro nivel estratégico. Devido ao seu papel
operacional, a sua principal questdo, é efetivamente oferecer estratégias corporativas e

empresariais em termos de recursos, processos e pessoas (Johnson et all., 2008).

Ao implementar uma estratégia, as empresas devem ter em conta as diversas potenciais

fontes de valor, que acabardo por direcionar a empresa para a estratégia mais adequada.
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Capitulo 11 | Resource Based View

2.1. Conceito de Resource Based View

Em 1980 a gestdo estratégica focava-se na analise do meio externo as empresas € 0
objetivo dos gestores centrava-se fundamentalmente na manipulacdo dos mercados por
forma a alcancar vantagem competitiva que colocasse a empresa numa posicdo de

lideranca.

O passar do tempo trouxe avangos tecnoldgicos, que associados &s industrias em
contante mutacdo e & reducdo cada vez maior do espaco temporal das vantagens
competitivas permitiu que a visdo baseada nos recursos fosse ganhando popularidade no
campo da formulacdo de estratégias. Ndo apenas pelo eventual retorno obtido pelos
recursos ser superior aos custos de oportunidade, mas também pelo facto de ndo
existirem fluxos que possam desvirtuar uma decisdo assertiva face & inconsisténcia da

mesma por refletir o lado da procura.

A estratégia vista do lado da oferta, permite o foque nos recursos internos e capacidades
da empresa, 0 que acaba por resguardar a empresa das oscilagdes macroeconémicas,
orientando-a no sentido da melhoria do tecido produtivo, qualificacdo de recursos
humanos, aquisicdo de novos equipamentos, tentando desta forma conferir a empresa

um caracter Unico e dificil de imitar.

De acordo com a teoria baseada nos recursos, pode dizer-se que uma empresa resulta da
combinacdo dos seus recursos, competéncias e capacidades, o que significa que a
vantagem competitiva ter& que se traduzir em algo raro, dificil de imitar, insubstituivel e
dindmico. O estaticismo da vantagem competitiva verificado na década de 80 d& lugar a
algo que ndo pode parar no tempo sob pena de se enfatizar em algo temporario,

facilmente alcancavel pela concorréncia. Barney (1986)
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2.2. Recursos, Competéncias e Capacidades

Nas décadas de 1980 e 1990 atravessava-se um periodo de crescente turbuléncia do
meio envolvente, o que veio dar destaque ao pensamento estratégico. Os recursos e
capacidades organizacionais sdo entéo considerados como a principal fonte de vantagem
competitiva. Desta forma, tornou-se comum encontrar palavras como recursos,
competéncias e capacidades na literatura de gestdo (Barney, 1986, Bhatt, 2000, Collis,
1991, Mahoney e Pandian, 1982, Pahalad, 1993, Wernerfelt, 1984). Como tal, torna-se

relevante entender estes conceitos.

Recursos podem ser descritos como ativos disponiveis dentro da organizacdo, podendo
ser divididos em trés categorias principais: tangiveis, intangiveis e humanos (Grant,
2002; Lopes da Costa, 2017).

Os recursos tangiveis subdividem-se em duas categorias: recursos financeiros onde esta
incluido todo o dinheiro, proveniente de qualquer fonte utilizada pela empresa para por
em pratica a sua estratégia e; recursos fisicos, que incluem todos os bens fisicos
utilizados na empresa, como por exemplo as plantas decorativas dos escritdrios ou 0s
equipamentos. Os recursos intangiveis incluem por exemplo o know-how tecnolégico,
reputacdo, cultura organizacional e patentes e sdo extremamente importantes para a
obtencdo de vantagem competitiva por parte da empresa, uma vez que sdo dificeis de
copiar. J& os recursos humanos também sdo extremamente importantes para uma
empresa, uma vez que englobam, por exemplo, todos 0s conhecimentos dos
trabalhadores, as suas competéncias e a sua motivacao.

Estes recursos estdo sobre o controlo da empresa e que podem ser utilizados para criar e

implementar estratégias.

Por sua vez, as capacidades, materializam-se naquilo que a empresa produz e sdo
resultado do trabalho conjunto dos varios grupos de recursos, ou seja, as capacidades
por si sO ndo permitem que uma empresa crie e implemente uma estratégia, mas

permitem que tal aconteca através da utilizagdo correta dos recursos e competéncias.

As competéncias, apesar de frequentemente serem utilizadas como sin6nimo e

capacidades, ndo o sdo. Capacidades podem ser pré-requisitos para estar num negdécio e
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mesmo cruciais para sobreviver, enquanto que as competéncias apenas conferem uma

vantagem diferenciadora especifica sobre os concorrentes.

E ainda importante referir que na RBV o0s recursos e capacidades devem possuir duas
caracteristicas essenciais: ser heterogéneos, ou seja, empresas diferentes devem possuir
conjuntos diferentes de recursos e capacidades, mesmo que estejam no mesmo setor de
atividade. E ainda ser imoveis, ou seja, a empresa deve possuir recursos e capacidades

que sao dificeis de ser obtidos pela sua concorréncia.

2.3. Modelo VRIO

A partir dos conceitos-chave na RBV, Barney (1991, 1995) cria 0 modelo que aponta a
necessidade de que 0s recursos possuam quatro atributos: sejam valiosos, raros,
imperfeitamente imitaveis e que sejam organizacionais. Este modelo foi denominado
modelo VRIO e é a principal ferramenta para analisar os diferentes recursos e
capacidades que uma empresa pode possuir, bem como o potencial de cada um deles

para gerar vantagem competitiva.

Relativamente ao valor, poe-se a seguinte questdo: “O recurso ou capacidade permite
que uma empresa explore uma oportunidade ou neutralize uma ameaga externa?”.
Sempre que a empresa responder afirmativamente 4 questdo, estamos perante um
recurso ou capacidade valioso que pode ser considerado como forca da empresa. Se a
empresa pelo contrario responder negativamente, quer dizer que esse recurso ou

capacidade é uma fraqueza e ndo permite & empresa melhorar a sua posi¢do competitiva.

Porém, para que a empresa consiga responder a esta questdo, necessita de informacao
operacional detalhada que nem sempre se encontra disponivel. Como forma de
combater este problema, existe uma forma relativamente simples de identificar o
impacto dos recursos e capacidades da empresa nas suas oportunidades e ameagas, que é

examinar o impacto do seu uso nos proveitos e custos da empresa.

Regra geral, as empresas que utilizam os seus recursos e capacidades para aproveitar

oportunidades e neutralizar ameacgas registam um aumento das receitas e/ou um
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decréscimo dos custos. Ainda assim, pode-se caracterizar 0s recursos e capacidades
quanto ao seu potencial valor de uma forma mais desagregada e ao mesmo tempo mais

ampla, através do estudo das diversas cadeias de valor presentes na empresa.

Deve fazer-se uma analise de como cada atividade da cadeia de valor afeta 0s recursos
fisicos, individuais, financeiros e organizacionais, desta forma € possivel comegar a
reconhecer-se quais as potenciais fontes de vantagem competitiva que a empresa possuli
ou podera vir a possuir no futuro. Devido & utilidade deste tipo de analise para
identificar recursos e capacidades fisicas, individuais, financeiras e organizacionais

controladas pela empresa, desenvolveram-se vérias cadeias de valor genéricas.

Michael E. Porter desenvolveu um modelo de cadeia de valor (figura 3) que divide as
atividades que criam valor em duas categorias: atividades primérias (atividades que
estdo diretamente relacionadas com a producdo e distribuicdo) e atividades de suporte

(auxiliam as atividades primarias).

—
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| | |
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Technology Development
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| |
I f I

Procurement
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U!SJEI/V

~
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Figura 3 | Modelo da Cadeia de Valor desenvolvido por Porter

Fonte: Michael Porter
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Para se entender as forcas e fraquezas de uma empresa, em primeiro lugar deve
entender-se o valor dos seus recursos e capacidades, de seguida deve colocar-se a
questdo da raridade: “Quantas empresas concorrentes ja possuem determinados
recursos valiosos e determinadas capacidades valiosas?”. Grande parte das empresas
possui recursos ou capacidades que embora sejam valiosos, sdo comuns. Apesar de
estes recursos e capacidades ndo serem fontes de vantagem competitiva, sdo fulcrais
para que as empresas consigam sobreviver e estar numa situacdo de paridade

competitiva.

Apesar das empresas possuirem recursos e capacidades valiosos e raros, estes s serao
fonte de vantagem competitiva sustentavel se 0s seus concorrentes tiverem uma
desvantagem de custo para os obter ou desenvolver. O que nos leva & questdo da
imitabilidade: “As empresas que ndo possuem um recurso ou uma capacidade
enfrentam uma desvantagem de custo para o obter ou desenvolver?”. Caso a resposta
seja afirmativa considera-se que a empresa possui um recurso imperfeitamente imitavel.
Caso 0s seus concorrentes ndo enfrentem uma desvantagem de custo para adquirir e
desenvolver o recurso ou capacidade em questdo, esta metodologia de imitacdo gerara

paridade competitiva no setor.

Regra geral, a imitacdo pode ocorrer de duas formas: duplicacéo direta ou substituicéo.

Ocorre duplicacdo direta quando a empresa imitadora tenta duplicar diretamente o
recurso ou capacidade da outra empresa. Se o custo da duplicagéo direta for elevado, a
empresa que originalmente detinha esse recurso ou capacidade pode obter vantagem
competitiva sustentavel. Se pelo contrario, o custo de duplicacdo for baixo, a empresa
originalmente detentora do recurso ou capacidade apena terd vantagem competitiva

temporaria.

Verifica-se uma substituicdo quando a empresa imitadora substitui o recurso ou
capacidade de outra empresa por outro mais caro ou mais barato. Se existirem recursos
ou capacidades substitutos e se as empresas imitadoras ndo tiverem nenhuma
desvantagem de custo para os obter, entdo as empresas inicialmente detentoras dos

recursos ou capacidades apenas terdo vantagem competitiva temporaria.
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Se pelo contréario, ndo existirem produtos substitutos, ou se o custo de os obter for
superior ao custo dos recursos ou capacidades originais, entdo a vantagem competitiva

da empresa que detém os recursos ou capacidades originalmente pode ser sustentavel.

Por vezes pode ser dificil para as empresas imitar recursos e capacidades de terceiros.
As quatro principais razdes que estdo por detrds desta dificuldade sdo as seguintes:
condicdes historicas, ambiguidade causal, complexidade social e patentes.

Ha duas formas pelas quais as condi¢des histéricas podem proporcionar vantagem
competitiva a uma empresa. A primeira forma esta relacionada com o facto de uma
empresa ser pioneira num setor, fazendo com que 0s seus concorrentes enfrentem
dificuldades face ao estatuto, reputacdo e custos associados que a empresa pioneira pode
ter beneficiado. A segunda forma baseia-se no conceito de dependéncia do caminho, ou
seja, numa fase inicial uma empresa pioneira tem acesso a recursos e capacidades a

preco reduzido pois ainda ndo é claro o valor futuro total desse recurso ou capacidade.

A Ambiguidade causal estd relacionada com o facto de que as empresas imitadoras
poderem eventualmente ndo entender a relacdo entre os recursos e as capacidades
controlados pelos seus concorrentes. H& certos tipos de recursos e capacidades que
passam despercebidos aos olhos de terceiros, como por exemplo o trabalho em equipa
ou relacionamentos com colaboradores, clientes e fornecedores, o que faz com que estes
ndo consigam entender a fonte de vantagem competitiva da empresa, sendo-lhes por
isso dificultada a tarefa de imitar. E, portanto, espectavel, que quanto mais difundidas
estiverem as fontes de vantagem competitiva entre pessoas, localidades e processos,

mais dificil sera a concorréncia imitar essa fonte de vantagem competitiva.

Quando uma empresa baseia as suas fontes de vantagem competitiva em fendmenos
sociais complexos (como por exemplo relacGes interpessoais entre gestores ou a cultura
e reputacdo da empresa), a capacidade de a concorréncia conseguir imitar fica restrita.
Em grande parte dos casos é possivel especificar como é que esses recursos ou
capacidades socialmente complexas acrescentam valor & empresa, deste modo néo
existe quase nenhuma ambiguidade causal. Relativamente as patentes, estas tornam o
processo de imitacdo mais dificil para os concorrentes, uma vez que impedem o

comércio de um certo produto até que a patente expire. Porém, quando uma empresa
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regista uma patente tem que fornecer informacoes relevantes sobre o produto, o que
pode aumentar as hipdteses da concorréncia usar esses dados para criar um produto

substituto.

A questdo da organizacdo surge como um fator de ajuste no modelo, pois se uma
empresa detiver recursos e capacidades valiosos, raros e dificeis de imitar, mas ndo
esteja organizada por forma a tirar o melhor partido dos mesmos, ndo conseguira
retirara maxima vantagem competitiva que era espectavel.

Nesse sentido surge a principal questdo da Organizacdo no modelo VRIO:” 4 empresa
estd organizada para explorar ao maximo o potencial competitivo dos seus recursos e
capacidades?”. S80 diversos 0S componentes organizacionais que nos permitem
perceber se a empresa esta organizada o suficiente para tirar o maximo partido dos seus
recursos e capacidades, entre eles a estrutura formal que constitui a empresa, 0S
sistemas de controlo de gestdo (formal e informal) e as politicas de remuneracdo
praticadas. Podemos visualizar todas as hipdteses anteriormente equacionadas

resumidas na tabela 1e na tabela 2.

Dificil Explorado )
] Implicacbes
Valioso  Raro de pela o
) ] Competitivas
Imitar Organizacéo
Recurso/Capacidade Né&o Desvantagem
Competitiva
Recurso/Capacidade Sim N&o Paridade
Competitiva
Recurso/Capacidade Sim Sim Né&o Vantagem
Competitiva
Temporaria
Recurso/Capacidade Sim Sim Sim Sim Vantagem
Competitiva

Sustentavel

Tabela 2 | A aplicacéo do modelo VRIO e as suas Implicacbes Competitivas
Fonte: Barney e Hesterly (2012)
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Recurso/Capacidade
Recurso/Capacidade

Recurso/Capacidade

Recurso/Capacidade

Valioso

Sim

Raro

Sim

Sim

Dificil
de

Imitar

Sim

Explorado o
Implicacbes
pela o
~_ Competitivas
Organizacgao

Fraqueza

Forca

Forca e
competéncia

distintiva

Sim Forcae
competéncia

distintiva

sustentavel

Tabela 3 | Modelo VRIO- Forgas e Fraquezas Organizacionais

Fonte: Barney e Hesterly (2012)

Através da aplicacdo do modelo VRIO podemos concluir que uma empresa mesmo

operando num setor pouco atrativo, pode deter recursos e capacidades valiosos, raros e

dificeis de imitar, e estar a explora-los da melhor forma e a tirar o maximo partido dos

mesmos na persecucdo da sua estratégia. Apoiando este fator numa estrutura

organizacional que sustente este pressuposto, utilizando um sistema de controlo

informal e formal eficaz e aplicando politicas de remuneracdo adequadas, podemos

concluir que essa empresa possui vantagem competitiva sustentavel.

2.4. Capacidades Dinamicas

David Teece introduziu o termo capacidades dinamicas como as capacidades que uma

empresa deve possuir para sobreviver e prosperar em condi¢es de constante mudanca.

Para que tal acontega, as empresas devem desenvolver “capacidades dindmicas” para

criar, ampliar e modificar os modos de vida da sua estrutura interna. No entanto,
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frequentemente a busca pela mudanca e pela inovacéo e a busca por oportunidades para
criar essa mudanca, cria tensbes, pois sdo situacdes que estdo ligadas &s rotinas
organizacionais e aos condicionalismos inerentes que estas validam. Se a inovacgéo esta
condicionada pelas rotinas da organizacdo e se estas rotinas incluem as habilidades dos
individuos, entdo pode concluir-se que o processo de inovacdo estd fortemente
vinculado &s competéncias e capacidades que nela estdo presentes. Desta forma, as
competéncias podem ser consideradas ativos estratégicos com um grande nivel de
especificidade dado que condicionam fortemente a competitividade da dindmica das
organizagdes, significando isto, que o conhecimento dai resultante deve ser tido como

um dos ativos (intangiveis) mais significativos da empresa.

O processo de mudanca dos recursos e capacidades internos da empresa sera fortemente
condicionado pelas competéncias e capacidades que a empresa possui, pois a habilidade
dos individuos que formam a empresa condenara o processo de mudanga ao sucesso ou

a0 insucesso.

As capacidades dindmicas estdo ligadas & teoria baseada nos recursos, uma vez que de
acordo com esta abordagem, uma empresa ndo deve fazer igual aos outros, mas sim
saber explorar da melhor forma possivel os recursos e capacidades internas e ganhar
com isso vantagem competitiva fazendo ndo s6 diferente como melhor do que os outros.
As capacidades dinamicas sdo por isso centradas em trés pressupostos: recursos,
competéncias e prepositos, estando a sua denominacdo ligada & manipulacdo dos
recursos e a necessidade de se considerar a competéncia como fator-chave dessa

manipulacdo, de forma dirigida, intencional e controlada.

Na obra “Aprendizagem Organizacional” (2017), os autores Nelson Antonio e Renato
Lopes da Costa salientam a importancia de distinguir de forma clara a diferenca entre
capacidade operacional e dindmica. As primeiras estdo associadas a realizacao e acdes
provenientes de desafios internos numa intencdo Unica e exclusivamente técnica e
pretendem promover mudancas significativas num curto espaco de tempo, as segundas,
sdo suscitadas pela necessidade de adaptacdo aos desafios externos, com o objetivo de

desempenhar um conjunto de atividades e forma continua e de mudanga.
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Podemos assim entender capacidades dindmicas como “algo em que se procura realizar
de forma fiavel e repetida um conjunto de atividades intencionais com propositos
especificos, sendo que estas podem ser aprendidas e exercidas tanto a nivel grupal

como individual. ” - Nelson Antdnio e Lopes da Costa (2017)

Desta forma, consegue-se concluir que as capacidades dinamicas conseguem alterar
tanto as capacidades operacionais como as préprias rotinas da empresa numa procura
permanente pela mudanca e por oportunidades que o mercado possa determinar num
dado momento. Podemos assim afirmar que as capacidades dindmicas tém vérias
funcOes, entre elas: identificar necessidades e/ou oportunidades de mudar, formular

respostas face a essas necessidades ou oportunidades, e implementar a estratégia.

Se anteriormente foi sublinhada a importancia de uma empresa possuir recursos VRIO,
relativamente a capacidades, estas devem ser VRI para que a vantagem competitiva
possa ser alcancada. Deste modo, mais importante que possuir recursos uteis, € ter

capacidades que permitam a integracdo e 0 uso desses mesmos recursos.

E ainda importante realcar que segundo Teece (2007), em ambiente de negdcio em
contante mudanca e abertos a competicéo global, a vantagem sustentavel requer mais do
que a propriedade dos ativos (de conhecimento) dificeis de imitar e/ou a procura por
capacidades dinamicas nicas e dificeis de imitar. Estas capacidades, segundo Teece,
devem ser aproveitadas para criar, estender, melhorar, proteger e manter o conjunto de
ativos da empresa. Ou seja, as capacidades dindmicas podem ser desagregadas na
capacidade de: entender e esquematizar oportunidades e ameacas aproveitar e decidir as
oportunidades e manter a competitividade, reforcando, combinando, protegendo, e

quando necessario, reconfigurando os ativos tangiveis e intangiveis da empresa.
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Capitulo 11| Consumidor

3.1. Evolugéo dos estudos sobre o comportamento do consumidor

A literatura existente sugere que os estudos desenvolvidos sobre o comportamento do
consumidor no inicio do século XX foram baseados na teoria econdémica pois esta
focava-sena teoria da procura de bens e servicos. Dentro dos pressupostos da teoria
econdmica, podem salientar-se dois pré-requisitos essenciais que o consumidor deveria
possuir: ter completa e perfeita informacdo sobre os produtos e marcas que gostaria de
adquirir, e, dispor /usar todas as informacGes disponiveis nas suas decisfes de compra.
Perante estes pré-requisitos, as comunicagdes iniciais por parte do Marketing das
empresas apresentavam grandes quantidades de informacgdo, na maioria dos casos,

insignificante para a tomada de decisdo de compra.

A primeira disciplina que exerceu maior influéncia sobre o estudo do comportamento do
consumidor foi a microeconomia. O modelo microeconémico diz-nos que o consumidor
procura maximizar a utilidade, ou seja, maximizar a satisfacdo no consumo de um certo
produto. Os consumidores irdo comprar quantidades de produto até ao ponto em que a
utilidade marginal® por unidade monetaria de qualquer produto seja igual & utilidade
marginal por unidade monetaria de outro produto num dado periodo de tempo. O
modelo microeconémico baseia-se em dois pré-requisitos: o primeiro € de que 0s
consumidores visam maximizar a sua satisfacdo total dada um certo preco, o segundo €
de que os consumidores agem racionalmente, ou seja, 0s consumidores decidem com

total conhecimento sobre os produtos.

Nos anos de 1930 a abordagem sobre o comportamento do consumidor mudou
consideravelmente, Dithcher defende que se deve comecar a usar apelos emocionais
para chegar ao consumidor, e desta forma, refletir a nova visao do consumidor como ser

emaocional.

Nos anos 60 a variavel personalidade passou a ser tida em conta, tentando-se encontrar

uma correlacéo entre a personalidade, produto e marca no comportamento de compra do

! Adicional de satisfagdo do consumo de uma unidade a mais
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consumidor, tendo-se focado o0s estudos no processo cognitivo e nas atitudes do

consumidor.

SO mais tarde é que a area de comportamento do consumidor ganha maior destaque
como campo de estudo, podendo identificar-se trés abordagens basicas: A primeira,
desenvolvida por Engel et al. (2000) e por Blackwell et al. (2001) divide em sete passos
0 processo de decisdo do consumidor: reconhecimento daa necessidade, procura de
informacdes, avaliacdo das alternativas pré-compra, compra, consumo, avaliacdo das

alternativas pos-compra e descarte.

A segunda abordagem, apresentada por Mowen e Minor (2003) divide em cinco passos
0 processo de compra: reconhecimento do problema, procura, avaliagdo das alternativas,
escolha e avaliacdo pds-compra. Esta segunda abordagem quase ndo difere da primeira,
porém, trds a sua esséncia a abordagem estimulo de problema versus estimulo de
solucdo, em que um estimulo de problema é aquele em que o préprio problema € a fonte
de informacdo. Esta fonte pode ser inerente ao consumidor (fome ou sede) ou
extrinsecos (roupa suja). O estimulo de solucdo é a informacdo que emana da propria
solucéo, a exposi¢do a uma solugéo potencial gera o reconhecimento da necessidade ou
problema.

A terceira abordagem é apresentada por Schiffman e Kanuk (2001) e é constituida por
trés componentes principais: Input, processo e output. O input é definido como sendo as
influéncias externas, incluindo todo o trabalho realizado pelo marketing e o ambiente
sociocultural. O processo nesta abordagem é assumido como o procedimento de decisdo
do consumidor, incluindo todo o campo psicoldgico decisdo (incluindo as etapas:
reconhecimento das necessidades, procura e avaliagdo das alternativas) e experiéncia.

Output e definido como o comportamento de compra e a avaliacdo p6s-compra.

3.2. Etapas do processo de escolha do consumidor
Dependendo do produto que o consumidor vai adquirir, e se por exemplo for fiel a uma
certa marca, pode inverter algumas etapas no seu processo de escolha. Contudo, o

conhecimento das cinco etapas basicas referidas anteriormente proporciona uma boa

36



Ac0es estratégicas determinantes na escolha dos consumidores nas hamburguerias

referencia, visto que conseguem agrupar todas as consideragfes que surgem quando um

consumidor se depara com uma nova situacdo de compra.

Depois de identificada uma necessidade, o consumidor vai identificar as alternativas
capazes de o satisfazer. Desta forma s&o identificados produtos e marcas em virtude de
lembrancas e, por vezes, de uma vasta pesquisa externa. A escolha de uma loja para
efetuar a compra de um qualquer produto requer a comparacao de varias alternativas,
constituindo assim uma das etapas do processo de escolha do consumidor. No entanto,
estas etapas podem variar em funcdo do segmento de mercado (Révellion e Rossi,
2000).

Cada consumidor ira recolher informac6es de acordo com o seu grau de envolvimento
com o produto. Quando o consumidor avalia as alternativas, processa as informacoes de
cada marca concorrente e faz um julgamento de valor final, considerando a satisfacdo de
uma necessidade e os beneficios de um produto. Na etapa da compra, o consumidor
passa por cinco sub-decisfes: decisdo por marca, decisdo por revendedor, decisdo por
quantidade, decisdo por ocasido e decisdo por forma de pagamento. (Révellion e Rossi,
2000).

Uma vez reconhecida a necessidade em geral, 0s consumidores procuram as
informacBes sobre as possiveis alternativas, mas o consumidor s terd em conta um
conjunto reduzido de alternativas ou marcas. Existem dois tipos de conjuntos: o
conjunto considerado, que consiste no conjunto de marcas que o consumidor reconhece,
e 0 conjunto evocado, que consiste no conjunto de marcas de produtos ou categorias de
servicos que o consumidor recorda no momento da tomada de decisdo. O conjunto
considerado € resultante do do conjunto evocado, pois das marcas do conjunto evocado,
nem todas sdo consideradas capazes de satisfazer as necessidades exigidas pelos

consumidores no momento da compra.

Se, por alguma razéo, apos a realizagcdo da compra, o consumidor obtiver informagdes
favoraveis ou desfavoraveis sobre outras marcas ou categorias de produtos, pode sofrer
um tipo de dissonancia cognitiva que dara origem a um desconforto gerado pela tomada

de decisdo ou compromisso de compra. (Festinger, 1957). A intensidade da ansiedade
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sofrida pelo consumidor esta diretamente ligada a varios fatores, como por exemplo, a
quantidade de alternativas proximas identificadas antes da compra ou a longevidade do

produto.

O processo anteriormente apresentado possui fatores influenciadores internos e externos
de um grau de complexidade elevado, merecendo maior foco no subcapitulo seguinte.
Os fatores que influenciam o processo de escolha do consumidor estdo diretamente
ligados & percecdo que o consumidor tem dos desejos e necessidades e dos produtos

oferecidos pelo mercado.

3.3. Fatores influenciadores do processo de escolha

Sdo vaérios os fatores internos e externos que influenciam o processo de escolha dos
consumidores. Churchill e Peter (2000) consideram que no processo de compra, 0
consumidor esta a sofrer influéncias sociais e influéncias situacionais. J& Solomon
(2002) e Schiffman e Kanuk (2000) compreendem que no processo de escolha, o
consumidor sofre influéncias psicoldgicas, pessoais, sociais e culturais. Kotler (2000)
defende que existem estimulos do marketing mix e do ambiente (outros estimulos) em
que o consumidor esta inserido e existem caracteristicas individuais que sdo aspetos
sociais e individuais, tais como recursos financeiros ou capacidade de processamento de
informacdo. Apesar de diferentes, todos os autores estdo de acordo ao destacar 0 mesmo

conjunto de influéncias: ambientais e individuais.

As caracteristicas individuais estdo relacionadas com os aspetos e recursos de cada
individuo, como por exemplo, recursos financeiros ou recursos psicologicos (como a
capacidade de processamento de informacdo). As caracteristicas ambientais podem ser
transitdrias (disposicdo de produtos, precos) ou caracteristicas mais duradouras (aspetos

culturais ou sociais).

Engel et al. (2000) agrupou em trés categorias os diversos fatores que influenciam o
processo de escolha do consumidor:
1. Diferengas Individuais:
Recursos do consumidor- Os recursos do consumidor sdo caracterizados por

bens dnicos de cada individuo que permitem a situacdo de consumo. Cada
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consumidor traz trés recursos basicos para o processo de compra: 0 tempo,
dinheiro e capacidade de rececdo e processamento de informagéo.
Conhecimento- Conhecimento é a informacdo armazenada e presente na
memoria do consumidor. Pressupde a compreensdo do conteddo da memoria
(Engel et al, 2000). O conhecimento é examinado de acordo com trés dimensdes:
conhecimento do produto, conhecimento de compra e conhecimento do uso. Na
primeira dimensdo o consumidor tem que estar familiarizado com as categorias
do produto, marcas existentes no mercado e os atributos ou caracteristicas da
categoria do produto. A segunda dimensdo tem a ver com as informagdes que
permitem ao consumidor saber onde e quando pode adquirir o produto. A
terceira dimensdo envolve informacbes relacionadas com a forma como o
produto deve ser usado.

Atitudes- As atitudes sdo avaliacGes gerais que variam entre extremamente
positivas, ou pelo contrario, extremamente negativas e podem ser desenvolvidas
com um grau de confianca alto ou baixo (Carmo, 2006).

Motivacdo- Pode entender-se a motivacdo como sendo uma forca que

(13

impulsiona um comportamento. ““...a motivagdo refere-se aos processos que
fazem com que as pessoas se comportem da forma que se comportam...Uma vez
que uma necessidade é ativada, um estado de tensdo impulsiona o consumidor a
tentar reduzir ou eliminar a necessidade” (Solomon, 2002, p.95). Por norma
existe um estimulo que desperta a necessidade que pode ser de natureza interna
(vem do consumidor) ou de natureza externa (publicidade ou recomendacéo de
amigos). Mowen E Minor (2003) defende que existem necessidades de
expressdo e necessidades utilitarias. As primeiras dizem respeito ao desejo que
os consumidores tém de satisfazer os requisitos sociais, de ego e estéticos,
ligados ao conceito que os consumidores tém de si proprios. As necessidades
utilitarias referem-se ao desejo de resolver problemas funcionais, ou seja,
motivacdes mais utilitarias ligadas a problemas praticos diarios.

Personalidade- Segundo Meyers e Reynolds (1972), a personalidade é definida
por fatores de natureza pessoal como por exemplo: a inteligéncia, a forma como
0s tragos pessoais sdo apresentados em contextos sociais, a forma como os tragos
pessoais ddo origem a acOes e padrdes de atividades, ou a forma como cada

individuo age em situacOes de grupo.
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Valores e estilo de vida- Rocheach (1973) define valores como orientadores do

comportamento dos individuos e suportam as opinides destes em relacdo ao

comportamento dos outros.

Os valores tragam metas e maneiras de realizar tarefas, que podem ser sociais ou

individuais. Os valores sociais definem um comportamento habitual para uma

sociedade ou grupo, ja os valores individuais definem o comportamento de um

individuo sendo desenvolvidos a partir das escolhas que o individuo faz quando

exposto a uma variedade de valores sociais.

Entenda-se estilo de vida um conceito mais abrangente que valor pois reflete

atividades, interesses e opinides, no entanto, pode mudar rapidamente, ao

contrario dos valores (Romeiro, 2006).

2. Influencias ambientais:

Cultura e subcultura- Entenda-se cultura como conjunto de valores, ideias,

artefactos e outros simbolos significativos que ajudam os individuos a

comunicar, a interpretar e avaliar como membros da sociedade. (Engel et al,

2002, p.394). As subculturas sdo subgrupos que retém valores, crengas e normas

da cultura original

Influéncias situacionais- Surgem de fatores temporéarios, especificos a um

momento ou lugar, que ndo dependem do consumidor. S0 situagdes de prazo

determinado e curto, diferentes de fatores ambientais. Sao influencias tais como

promocdes ou a situacdo econdémica corrente.

3. Processos psicolégicos:

InformagBes em processamento- As informagdes em processamento tratam a

forma como as informacBes sdo transformadas, reduzidas, elaboradas,

armazenadas, recuperadas e recebidas.

Aprendizagem- A aprendizagem trata do processo pelo qual as experiéncias

levam & mudanca no conhecimento e no comportamento.

Mudanca de atitude e comportamento- Estdo incluidos os processos pelos quais

0s consumidores passam quando mudam de opiniéo e atitude.
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Capitulo 1V | Metodologia

4.1. Modelo de Investigacao

A metodologia de investigacdo é uma disciplina proveniente da Idgica e tem como
objeto o estudo do método cientifico (Tarski, 1977). Pode assim deduzir-se que método
ou processo cientifico € um conjunto de praticas utilizadas e ratificadas pela

comunidade cientifica como vélidas para a exposi¢do e confirmacdo de uma dada teoria.

Neste sentido, e considerando o critério de classificacdo de pesquisa proposto por
Vergara (2006) e Vilelas (2009), existem duas formas sobre as quais podemos
classificar a metodologia utilizada na concec¢do de documentos de investigacdo, quanto
aos fins e quanto aos meios. Os fins neste caso remetem para a pesquisa aplicada e
exploratdéria, enquanto 0s meios estdo ligados ao estudo de campo e pesquisa

bibliogréafica

No que se refere a presente investigacdo, esta teve por base um caracter pragmatico ou
indutivo?, e foi inicialmente conduzida a partir de uma amostra ndo probabilistica por
conveniéncia®, constituida de acordo com a disponibilidade e acessibilidade dos
elementos abordados (Carmo e Ferreira, 1998).

Para selecionar as hamburguerias foram utilizados trés critérios principais: A venda de
hambdrgueres de carne vermelha tinha que ser o seu core business, ser considerada
hamburgueria fast-food, e tinha que ser do conhecimento do grande publico. Neste

sentido as hamburguerias selecionadas foram a McDonalds, Burguer King e H3.

2 N4o se pretende chegar a conclusdes verdadeiras a partir de premissas igualmente verdadeiras (método
dedutivo), mas tdo-somente pelo meio da indugdo mensurar um conjunto de fenémenos sociais em estudo
a fim de se chegar a um conjunto de probabilidades que permitam fazer comparacdes e descobrir relacGes
existentes entre eles.

3 Este tipo de amostragem nio é representativa da populagdo. Ocorre quando a participacdo é voluntaria
ou os elementos da amostra séo escolhidos por uma questéo de conveniéncia. Neste caso, 0 processo
amostral foi constituido por um conjunto de individuos aos quais lhes foi pedido que respondessem a um
conjunto de questdes. Ou seja, a amostra foi constituida pelos elementos que colaboraram, ndo podendo
por isso ser representativa, pelo que os resultados desta investigacdo terdo de ser lidos com muitas
cautelas a fim de se poderem generalizar a populacdo em geral.
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Foram realizadas presencialmente duas entrevistas semi-estruturadas, uma por
hamburgueria selecionada, ou seja, uma na Burguer King, e uma no H3, uma vez que a
McDonalds ndo se mostrou disponivel para colaborar com este estudo. O chefe
operacional da Burger King do centro comercial do colombo e o responsavel do
departamento de comunicacdo do H3 responderam &s perguntas presentes no anexo A,
que visam desenvolver a percecdo das empresas relativamente aos seus recursos e
capacidades que sdo fundamentais para o seu sucesso empresarial.

As duas entrevistas (H3 e Burger King) foram realizadas presencialmente, porém, a
marca McDonalds ndo aceitou realizar a entrevista, tendo apenas fornecido algumas
informagdes numa conversa informal com o responsavel da loja do Colombo. A pouca
informacdo fornecida pela McDonalds foi complementada com informacdes presentes

no site da marca.

Para a realizacdo deste estudo foi utilizada uma metodologia mista, que combina as

abordagens qualitativa e quantitativa.

Os critérios de verificacdo e demonstracdo do que se afirma em termos de investigacéo,
quanto aos fins que o sustentam, tiveram implicito um carécter aplicado a uma vertente
exploratéria. O caracter aplicado resultou da tentativa de investigar um fendémeno
contemporaneo o contexto da vida real (Yin, 1994), o qual foi coadjuvado com a
apresentacdo também de uma vertente exploratoria dada a inexisténcia de um grande
conhecimento sistematizado sobre o complexo fendmeno das agdes estratégicas que
podem ser determinantes no processo de escolha do consumidor das hamburguerias,
tendo ainda o proposito de classificar conceitos e de gerar novas ideias e conhecimentos
tedricos sobre o tema, com a intencdo de ganhar novos inputs sobre a forma estratégica
como as hamburguerias conseguem influenciar a escolha do consumidor, respostas estas
sO possiveis de encontrar através da procura de causas para determinados efeitos

encontrados (validade interna).

No que diz respeito aos meios utilizados, tratou-se de uma investigacdo que teve por
base um conjunto de fontes primarias, a partir da aplicacdo de inquéritos sobre a forma
de entrevistas semiestruturadas e questionarios com perguntas fechadas. E fontes

secundarias, consistindo estas na pesquisa bibliogréafica e tratamento de informacao,
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compreendidas no estudo sistematizado desenvolvido em livros, revistas, artigos

cientificos e redes eletronicas.

Em termos da técnica de analise qualitativa utilizada para interpretacdo dos dados
reproduzidos das entrevistas esta traduziu-se na analise de contetido, tentando relacionar
as estruturas semanticas (significantes) com as estruturas socidlogas (significados) dos
enunciados de forma a articular a superficie dos textos com os fatores que determinam

as suas caracteristicas. - Figura 4

Categoria Principal Categorias Subcategorias
N AnAviann
1.1 Recursos e 1.1.1
Utilizacio dos Capacidades das
Recursos e
I Capacidades imizacio d
Y por parte da Maximizagao do 1.1.2
AcHes proveito dos Recursos
Estratégicas e Capacidades
determinantes
No processo 1.2
de escolha do
\  consumidor ) Influéncias Concorréncia 2.1
Externas
Fatores externos que
influenciam a 122

empresa

Figura 4 | Categorizacio e Codificacdo do “corpus” da entrevista para analise qualitativa

Fonte: Elaboracdo do autor

A partir das reproducdes de voz, documentadas posteriormente em textos escritos, o
processo de explicitacdo, sistematizacdo e expressdo do conteldo das entrevistas, foi
organizado em conformidade com os trés polos cronoldgicos de Bardin (1977), ou seja,
numa primeira fase dando lugar & organizacgdo e sistematizacdo de ideias, numa segunda

em que foi explorado o material, e no final realizou-se o tratamento e as respetivas
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interpretacdes dos resultados obtidos através de uma tabela de analise de conteudo.-
Apéndice 111

Importa ainda referir que o método qualitativo escolhido, as entrevistas
semiestruturadas realizadas foram baseadas em perguntas mais ou menos estruturadas,
ainda que implicitas num caracter adaptavel e ndo rigido permitindo que a conversagao
flua aos temas selecionados e as atitudes com naturalidade. Ou seja, apesar das
perguntas terem sido previamente preparadas, a maioria das mesmas geraram-se &
medida que a entrevista decorreu permitindo ao entrevistador e aos entrevistados a
flexibilidade para aprofundar ou confirmar determinados dados quando se mostrou
necessario. Ou seja, tratou-se de uma entrevista planeada, mas com de caracter
espontaneo, permitindo recolher muitos e importantes dados geradores de informacéo

quantitativa e qualitativa (Werr e Styhre, 2002).

A escolha deste tipo de entrevista teve assim como principal vantagem, a pouca
formalizacdo e grande flexibilidade que permitiu um didlogo mais profundo e rico,
captando ndo sé as respostas aos temas selecionados e as atitudes valores e formas de
pensar de quem foi entrevistado, mas também a recolha de muitos e importantes dados

geradores de informacé&o que puderam surgir de forma esponténea.

Em termos de desvantagens, pela variedade de respostas obtidas, houve de facto alguma

dificuldade no agrupamento e comparacao entre respostas obtidas

E ainda importante frisar que a amostra ao nivel das entrevistas realizadas, para
constituicdo da amostra, teve um caracter intencional, pois foram selecionados o0s

participantes que melhor representavam o sector em estudo.

Relativamente 4 metodologia quantitativa, o método selecionado foi o questionario
[(uma das técnicas mais frequentemente utilizadas em ciéncia sociais, aparecendo
muitas vezes agregadas a amostras e aos erros amostrais que Ihes possam estar inerentes
para poder generalizar a amostra a uma dada populagdo (Ghiglione e Matalon, 2001;
Sierra Bravo, 1988)] este foi um método menos passivel a enganos, dado estar implicito

num conhecimento primario e, por permitir que se agrupe os dados obtidos em forma de
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quadros estatisticos o que torna também mais simples a medi¢gdo das varidveis em
estudo. Outro dos fatores que levou a esta opcao teve por base o facto de ser um método
relativamente econdémico, ainda que possua um certo grau de subjetividade face as
respostas obtidas, resultado dos diferentes pontos de vista individuais, do estaticismo do
estudo e/ou, da atribuicdo do mesmo peso relativo referente a toda a informacao (Wood
e Hader, 2001).

Poderia ter sido usada a técnica de estatistica analitica por forma a obter resultados sob
a forma de provas de conformidade, homogeneidade e independéncia com base em
testes paramétricos e ndo paramétricos, a técnica escolhida para proceder & analise dos
dados consistiu numa analise de estatistica descritiva, utilizando a exposicdo dos
resultados obtidos através de tabelas e quadros com um conjunto de técnicas e de regras
que resumiram a informacédo obtida através dos questionarios numa dispersao de dados
em forma de frequéncias, percentagens, médias, modas, medianas, variancias, desvios-

padrdo e contagens (Vilelas, 2009).

Quanto a classificacdo das técnicas de escalonamento apresentadas nos outputs, foram
utilizadas escalas do tipo comparativo (envolvendo comparacgdes diretas sobre os
objetos de estimulo com base num conjunto de varidveis ordinais)- utilizando a técnica
de soma de constantes, e a mais utilizada, a de escalonamento ndo comparativo de
avaliacdo (Likert) que permitiram avaliar cada afirmacdo numa escala de 1 a 7.Como
principal vantagem, este método apresenta a facil compreensdo com um mesmo
conjunto de pontos de referencia para todas as pessoas que responderem. Como
desvantagem tem a natureza ordinal dos dados e a capacidade de generalizacdo para

além dos objetos escalados. (Vairinhos, 1995).

O questionario foi construido através do aplicativo Google Forms “associado a um Link
de forma a tornar possivel a sua utilizacdo via Internet. Apds a conclusdo do inquérito,
os dados foram importados via excel para o programa de analise estatistica IBM®

SPSS® Statistics (versdo 22, SPSS Inc, Chicago, IL) procedendo-se a andlise e

4 Google Forms — Aplicativo associado ao organizador WEB que permite aceder a ficheiros de resposta
rapida, acessivel e confidencial para o utilizador.
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consequente elaboracao de resultados através dos outupts necessarios para a composicao
do presente trabalho

Fazendo um balanco de forma sucinta, a primeira etapa desta investigacao passou pela
pesquisa bibliogréafica e tratamento de informacgdo; a segunda, pela transferéncia do
material tedrico recolhido e tratado anteriormente, para 0 campo de observacao para que
desta forma fossem obtidos resultados de confianca; a terceira, pelo trabalho de campo e
pela recolha de informacdo resultante de entrevistas; a quarta, pela recolha de dados
junto dos consumidores através de questionarios online e; por Gltimo, a quinta que
consistiu na confrontacdo entre os dados apresentados nos outputs estatisticos
resultantes da informacdo constante nos questionarios e a informacdo reproduzida em

audio e por escrito obtida nas entrevistas.- Figura 5

Revisao da Literatura:
e Gestdo Estratégica
e Resource Based
View
e Consumidor

l

Validagio _Entﬂrevistas_ o
: Categorizacdo e codificacéo
Orientador P do © » g .
Especialista X © “corpus " da entrevista
para analise qualitativa
Inquérito
Escalas do tipo
comparative (técnica de
Validaco soma de constantes)
Orientador .
Especialista < Escalonamento nédo
comparativo de avaliagdo
(avaliacéo de cada
afirmacdode1a7)

l

Verificagéo das respostas
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Figura 5 | Desenho do Modelo de Investigacao

Fonte: Elaboragdo do autor

4.2. Caracterizacao da Amostra

Esta investigacdo teve por base um conjunto de fontes primarias, a partir da aplicacao
de inquéritos sobre a forma de 2 entrevistas semiestruturadas (Anexo 1) ao chefe
operacional da Burger King do Colombo e ao responsavel pelo departamento de
comunicacdo do H3 (a McDonalds ndo se mostrou disponivel para colaborar com este
estudo),e , questionarios com perguntas fechadas (Anexo Il) a 162 consumidores. A
informacdo obtida através dos questionarios foi sujeita a analise de conteido, com o
apoio do software informatico IBM SPSS® Statistic Viewer versio 22.

A grande maioria dos inquiridos reside na zona de lisboa e vale do tejo, cerca de 85,2%
(Tabela 4)

Regiao Percentagem
Alentejo 1,2%
Algarve 1,2%

Centro 7,4%
Estrangeiro 1,2%

Lisboa e Vale do Tejo 85,2%

Norte 3,7%

Total 100%

Tabela 4 | Composicéo geografica das 162 observagdes da amostra dos questionarios

aplicados

Fonte: Elaboracdo do autor

5 SPSS-IBM é um software aplicativo (programa de computador) do tipo cientifico. Da origem do nome
Statistical Package for the Social Sciences, que na atualidade se apresenta de nome completo do software
IBM SPSS - Programa de apoio a tomadas de decisdo que inclui aplicacdo Analitica, Data Mining, Text
Mining e estatistica que transformam os dados em informag@es importantes, que proporcionam reduzir
custos e aumentar a lucratividade.Um dos usos importantes deste software é para realizar pesquisa de
mercado.
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Ao nivel da idade dos inquiridos (Gréafico 1) e fazendo uma analise desta componente
numa perspetiva de tendéncia central, o intervalo de idades da amostra tém um valor
médio entre os 20 e 29 anos de idade, sendo este também o intervalo de idades que mais
se repetiu em termos de frequéncia absoluta/relativa (moda) e o valor “maximo ou
minimo” de 50% dos dados (média dos dois valores centrais) pois acumula pelo menos

50% das frequéncias acumuladas (mediana).

Gréfico 1 | Idades das 162 observacbes da amostra dos questionarios aplicados

80.00%

71%

70.00%
60.00%
50.00%
40.00%
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20.00%
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10.00% o 6.20% 4.30%
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HAté 19anos HDe 20a 29 anos De30a39anos MDe40a49anos M50 ou maisanos

Gréfico 1 | Idades das 162 observagdes da amostra dos questionarios aplicados

Fonte: Elaboracéo do autor

Quase todos os inquiridos apresentam formacdo académica de nivel superior. Cerca de
51,9% possui licenciatura e 29,6% tem mestrado. 14,8% dos inquiridos possui 0 ensino

secundario, 3,1% tem o doutoramento e apenas 0,6% tem o ensino basico concluido.

Relativamente & situacdo profissional, dos 162 inquiridos, 67 trabalham por conta de
outrem (41,4%), 56 ainda se encontra a estudar (34,6%) e 15 (9,3%) encontram-se em

situagdo de desemprego.

92,6% dos inquiridos ganha em média até 2000€ por més (Tabela 5). Sendo que 63 das

162 observagdes (38,9%), indicam-nos um salario médio mensal inferior a 560€. E
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ainda possivel verificar que apenas 2,5% dos inquiridos ganham, em média, mais de
3000€ por més.

Frequéncia Percentagem Percentagem

Acumulada
<560€ 63 38,9% 38,9%
561€ a 1000€ 45 27,8% 66,7%
1001€ a 2000€ 42 25,9% 92,6%
2001€ a 3000€ 8 4,9% 97,5%
>3000€ 4 2,5% 100%

Total 162 100%

Tabela 5 | Salario médio mensal das 162 observacdes da amostra dos questionarios

aplicados

Fonte: Elaboracdo do autor

4.3. Caracterizacdo das Empresas

4.3.1. McDonald’s
A McDonald’s nasceu em 1940 e atualmente é considerada a maior cadeia de fast food
de hamburgers do mundo. Esta presente em 119 paises, empregando 1.7 milhdes de

colaboradores distribuidos pelos seus 33500 restaurantes por todo o mundo.

Esta sediada nos Estados Unidos e as suas receitas sdo provenientes de aluguer,
royalties e honorarios pagos pelos franqueados, bem como das vendas em restaurantes
operados pela empresa.

A sua missdao ¢ “Trabalhamos, diariamente, para sermos o restaurante favorito dos
nossos consumidores.”. Para atingir essa missdo focam-Se nos seus valores, pois estes

estdo na base do que é a McDonald’s, daquilo que fazem e de como trabalham.

Definiram como seus principais valores:
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A experiéncia dos consumidores esta no centro de tudo o que fazem, comprometendo-se
a oferecer aos seus consumidores produtos de elevada qualidade, a par de um servico de
exceléncia, num espaco limpo e acolhedor, com um 6timo valor. O seu objetivo é
atingir a exceléncia no QSL&V (Qualidade, servico, limpeza e valor), junto de todos 0s
consumidores, todos os dias.

Compromisso com o0s seus trabalhadores. A empresa acredita que a formacdo e
desenvolvimento de competéncias pessoais e profissionais é crucial para assegurar o
éxito a longo prazo. Tentando desta forma proporcionar oportunidades, promover
talentos, desenvolver lideres e recompensar resultados.

A base do modelo de negdcio assenta na relacdo entre franquiados, companhia e
fornecedores. O equilibrio entre estes trés grupos é um fator chave do sucesso.

Gerir e desenvolver o negdcio de forma ética. Tém por base valores como a justica,
honestidade e integridade para desenvolver o negécio.

Retribuicdo as comunidades, utilizando a sua dimens&o, alcance e recursos para ajudar a
tornar o mundo num lugar melhor.

Desenvolvimento do negdcio com rentabilidade, ou seja, trabalham para proporcionar o
crescimento sustentado dos lucros dos acionistas.

Procura pela melhoria continua. S8 uma organizagdo em constante aprendizagem, que
procura antecipar-se a responder as mudancas e necessidades dos consumidores, dos

funcionarios e do sistema, com vista a constante evolucgdo e inovacao.

A marca chegou a Portugal em1991 e introduziu um novo conceito e uma nova forma

de estar na restauracdo: conveniente, acessivel, informal e familiar.

Atualmente, estdo presentes de norte a sul do pais e ilhas, contando com cerca de 150
restaurantes, sendo que s6 23 sdo geridos pela multinacional, o que permite concluir que

85% dos seus restaurantes sdo geridos por franqueados.

Resultado do constante crescimento, nos Gltimos 5 anos a empresa investiu cerca de 120
milhGes de euros em aberturas e remodelagdes, sendo que em média abrem 5 novos
restaurantes por ano e de cada abertura resultam em média 45 novos postos de trabalho

direto.
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A empresa possui cerca de 6000 colaboradores em Portugal, 11% destes colaboradores
ainda se encontram a estudar e 80% tem mais de 30 anos de idade. Mantendo-se fiel aos
seus valores e numa prestativa de melhoria continua, a McDonald’s da cerca de 40

horas de formacao a cada colaborador.

Com o objetivo de manter os seus produtos com a méxima qualidade, a McDonald"s
seleciona de forma bastante criteriosa os seus fornecedores. Cerca de 40% das compras
realizadas, sao feitas a fornecedores nacionais, o que equivale a mais de 30 fornecedores

portugueses.

A empresa estd emprenhada em cumprir uma politica ambiental sustentavel, acreditando
que a acdo faz a diferenga e por isso, tem como lema “Evitar, reduzir e reciclar”. Na
sequéncia deste lema, importa salientar um conjunto de medidas tomadas pelo
McDonald’s: 94% da energia utilizada deriva de uma fonte de energia renovavel,
reciclagem de dGleos, residuos e pilhas; rentabilizacdo de recursos naturais e utilizacédo

de materiais reciclados, tentando reduzir ao maximo a producao de residuos.

Nos ultimos 10 anos a empresa tem implementado de forma gradual a mudanca de
tonalidade do seu logotipo de vermelho para verde (figura 6), com o intuito de clarificar

a sua posicao e responsabilidade com a preservacdo dos recursos naturais.

Figura 6 | Mudanca de tonalidade no log6tipo McDonald’s

Fonte: Site oficial McDonalds Portugal
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“Retribuir & comunidade, parte daquilo que ela nos da.” ¢ um dos valores deixados por
Ray Kroc, um dos fundados da McDonald’s. Com o intuito de honrar o lema deixado
pelo seu fundador, a McDonald’s Portugal preocupa-se em fazer trabalho de cariz
solidario junto da comunidade, como por exemplo ajudar a FIRM, Fundacdo Infantil
Ronald McDonald (figura 6)

W,

Y
Yg FUNDACAO INFANTIL
- RONALD MCDONALD"

Figura 7 | Fundacéo Infantil Ronald McDonald

Fonte: Site oficial McDonalds Portugal

A FIRM tem como objetivo a promocéo e a realizacdo de iniciativas que contribuem
para 0 bem-estar das criancas e das suas familias, sendo o seu principal projeto o das
casas Ronald McDonald. Estas casas, foram criadas com o intuito de serem “casas longe
de casa”, que proporcionam apoio gratuito as familias das criancas que se deslocam da

sua residéncia habitual para receber tratamento hospitalar.

4.3.2. Burger King

A Burger King nasceu em 1954 nos EUA e diariamente é visitado por mais de 11
milhGes de pessoas, através dos seus 15000 restaurantes espalhados por mais de 100
paises, 0 que a faz ser considerada a segunda maior cadeia de fast food de hamburgers

do mundo.
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URGE

R
G

®

Figura 8 | Logétipo Burger King

Fonte: Site oficial Burger King

A marca compromete-se diariamente com 0s seus clientes em ter ingredientes de alta
qualidade, trabalhar com as suas receitas originais e criar experiéncia a quem frequenta

0S seus restaurantes.

Em outubro de 2010 a Burger King foi comprada pela 3G Capital, uma empresa global
brasileira de investimentos multimilionarios com sede no Rio de Janeiro.

A marca ja conta com 80 restaurantes em territorio portugués, porém deseja ser uma das
cadeias de restaurantes lider em Portugal, para tal, fara um investimento de 100 milhdes
de euros nos proximos 5 anos, na realizagdo de um plano de expanséo.

Esta expansao sera posta em pratica através de um novo modelo de “master franchising”
(parcerias com investidores locais), ja lancado noutros paises europeus, contando com o

apoio dos franchisados atuais em Portugal.

4.3.3. H3

Foi no ano de 2007, quando Portugal se encontrava numa profunda crise financeira, que
0 H3 abriu o seu primeiro restaurante. As vendas alcancadas no seu ano de abertura
ultrapassaram as previsdes mais otimistas, permitindo ao H3 espalhar-se rapidamente

por varios centros comerciais em territério nacional.
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Figura 9| Log6tipo H3

Fonte: Site Oficial Marca H3

Apesar da grave situacdo econdémica que Portugal atravessava, 0s consumidores
mostraram-se bastante recetivos ao novo conceito apresentado pela marca “Not so fast
food”. Este conceito defende que é possivel servir boa comida a um preco acessivel e
com rapidez. A marca acredita que a comida deve ser gourmet, mas 0s pregos néo.

A comida ndo é a novidade, mas sim, a maneira inovadora como e comercializada.
“Pura carne de novilho, 100% fresca”, € a promessa dos 200 gramas de hamburguer
que a H3 oferece em cada prato. A apresentacdo cuidada é a caracteristica final que

distingue o servigo da marca da concorréncia.

O H3 vem combater trés mitos que se criaram acerca dos hamburgueres: A comida fast
food é sindbnimo de méa qualidade, o mercado dos hamburgueres esta saturado pelas
multinacionais, e por Gltimo, o mito de que a alimentacdo saudavel é & base de saladas.
A comida saudavel ndo é sé feita & base de saladas, o0 H3 compromete-se a fazer
hambdrgueres que ndo pesam na consciéncia das pessoas. O preco é ligeiramente
superior aos seus principais concorrentes, mas os clientes ficam com a sensacéo de que

foram bem servidos e de que beneficiaram de uma relacdo qualidade/preco imbativel.

Os produtos usados na confecdo dos produtos do H3 sdo maioritariamente portugueses,
o que lhes confere maior frescura e a certeza de que vém de origens fidveis. Desta forma
a empresa consegue manter um elevado nivel de qualidade e um sabor auténtico nos

seus produtos.
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Nos ultimos anos o crescimento da marca H3 tem sido notdrio, para além dos 50
restaurantes H3 existentes de norte a sul do pais e ilhas, a empresa expandiu-se além-

fronteiras, abrindo seis restaurantes no Brasil e um em Angola.

Capitulo V | Resultados das Entrevistas

5.1. Principais Recursos e Capacidades

No seguimento da revisdo da literatura elaborada nos capitulos I, 11 e Ill da presente
dissertacdo, foram varios os pontos de vista apresentados pelos autores estudados no
que diz respeito & utilizacdo de teorias estratégicas como fonte de vantagem
competitiva. Como resultado de tal investigacdo, surgiram algumas questbes de

pesquisa, que serdo abordadas em detalhe neste capitulo.

Em termos elementares, podera dizer-se que varios sdo os autores que defendem que a
estratégia esta relacionada com a dire¢do e alcance de uma organizacéao a longo prazo, e
se esta consegue alcancar vantagem competitiva num ambiente em constante mudanca
através da configuracdo de recursos e capacidades com o objetivo de satisfazer as
expectativas das partes interessadas (Johnson et al, 2008; Barney, 1991-1995; Grant,
2002; Lopes da Costa, 2017; Bhatt, 2000; Collins, 1991; Mahoney e Pandian, 1982;
Pahalad, 1993; Wernerfelt, 1984).

Neste sentido, surge a primeira questdo de pesquisa: Quais 0s principais recursos e
capacidades das empresas em estudo? No sentido de responder a esta questdo, foram
feitas entrevistas (ver apéndice 1) as trés empresas escolhidas para o estudo (Burger
King, H3 e McDonalds). Os resultados obtidos com as entrevistas estdo esquematizados
nos apéndices Ill, VI, V e VI. Por forma a responder & primeira questdo de pesquisa,
foram feitas duas perguntas a cada uma das empresas: Quais 0s principais recursos e
capacidades da empresa onde trabalha? E a segunda: Acha que esses recursos e

capacidades estdo a ser utilizados da melhor forma pela empresa?
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Todas as empresas concordaram na elevada importadncia que 0S Seus recursos e
capacidades tém para alcancar vantagem competitiva. Neste sentido, referiram quais

consideram que sejam 0s seus principais recursos e capacidades (ver apéndice VII).

O Burger King considerou como 0s seus principais recursos, a qualidade da matéria-
prima, a higiene e seguranca no trabalho, a formacgdo dada aos seus trabalhadores, as
preocupacfes ambientais e sociais da empresa, a diversidade racial dos seus
trabalhadores, a preocupacdo da empresa para com a saude do consumidor, o elevado

investimento em publicidade, os menus crianga/ brindes e a tecnologia avancgada.

Ja o H3 considera como seus principais recursos a qualidade da matéria-prima e do
produto final, a higiene e seguranca no local de trabalho, a formacdo dada aos seus
colaboradores, a rapidez no atendimento aos clientes, a diversidade racial dos seus
colaboradores, preocupagdes com a salude do consumidor, eficacia no atendimento,

preparacdo e entrega da refei¢do ao cliente e a avancada tecnologia.

A McDonalds considera que 0s seus principais recursos sdo a qualidade da mateéria-
prima e do produto final, as boas condicdes de higiene e seguranca, a formagéo dada aos
seus trabalhadores, as preocupagdes ambientais/ sociais da empresa, a preocupagao
permanente com a salde do consumidor, o elevado investimento em publicidade, os
menus infantis/brindes, a tecnologia avancada presente nas lojas e a grande rede de

postos de distribuigao.

5.2. Modelo VRIO
Tal como ja foi referido anteriormente (capitulo 2.3.- Modelo VVRIO), Barney (1991,

1995), cria 0 modelo que aponta a necessidade de que 0S recursos possuam quatro
atributos: sejam valiosos, raros, imperfeitamente imitaveis e que sejam organizacionais.
Este modelo foi denominado modelo VRIO e ¢ a principal ferramenta para analisar 0s
diferentes recursos e capacidades que uma empresa pode possuir, bem como o potencial
de cada um deles para gerar vantagem competitiva. A segunda questdo de pesquisa “Os
recursos e capacidades identificados permitem obter vantagem competitiva?” € por isso
baseada no Modelo VVRIO.
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Apo6s a andlise do apéndice VII, que reflete os resultados obtidos nas entrevistas s
empresas envolvidas no estudo, conseguimos concluir que recursos como a qualidade
da matéria-prima, higiene e seguranca, a formacdo dada aos seus colaboradores, a
preocupacdo com a salde do consumidor e a tecnologia avangada, sdo transversais s
trés empresas envolvidas no estudo, como tal, sdo apenas recursos valiosos, mas nao sio
recursos raros, pelo que apenas permitem alcancar paridade competitiva.

Recursos como a qualidade do produto final, as preocupacbes ambientais/sociais, a
diversidade racial dos trabalhadores, o investimento em publicidade, e a oferta de
brindes/menus infantis, também sdo recursos detidos por mais do que uma das
hamburguerias, como tal, também sdo valiosos, porém nao sao raros.

Em entrevista, 0 H3 referiu que considera como uns dos seus principais recursos para
alcancar a vantagem competitiva sustentavel a rapidez do atendimento e a eficacia no
atendimento, preparacdo e entrega dos alimentos. Estes dois recursos, ndo foram
considerados relevantes nem para o Burger King nem para a McDonalds, como tal, para
além de serem recursos valiosos, sdo raros. No entanto, sdo faceis de ser imitaveis, pois
qualquer uma das empresas em estudo conseguiria facilmente investir na formacao dos
seus colaboradores por forma a tornar o atendimento mais rapido e eficaz. Neste
sentido, estes dois recursos apenas permitem ao H3 alcancar vantagem competitiva
temporaria. Sendo que unico recurso referido durante as entrevistas que foi considerado
fonte de vantagem competitiva sustentavel, foi a grande rede de postos de venda,
referido pela McDonalds, uma vez que € um recurso considerado valiosos, raro, dificil

de imitar pelos concorrentes e organizacional.

Foi questionado ainda a cada uma das empresas se 0s recursos e capacidades referidos
estdo a ser usados da melhor forma pela empresa, e quais as medidas que poderiam ser
tomadas para que tal acontecesse. O Burger King considera que deveria investir na
melhoria do atendimento, por forma conseguir alcancar a vantagem competitiva. Ja o
H3, considera que apesar de ser um dos Seus principais recursos, a rapidez no
atendimento é um fator a melhorar, juntamente com o investimento em tecnologia mais
avangada. J& a McDonalds afirma que o atendimento ao cliente deve ser melhorado,

bem como a preparagdo e entrega dos alimentos. Outro aspeto que deveria ser
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melhorado, segundo a McDonalds, por forma a alcancar a vantagem competitiva é o

fator preco.

5.3. Fatores Externos Influenciadores

David Teece introduziu o termo capacidades dinamicas como as capacidades que uma
empresa deve possuir para sobreviver e prosperar em condi¢es de constante mudanga.
Para que tal aconteca, as empresas devem desenvolver “capacidades dindmicas” para
criar, ampliar e modificar os modos de vida da sua estrutura interna.

Na obra “Aprendizagem Organizacional” (2007), os autores Nelson Antonio ¢ Renato
Lopes da Costa referem que as capacidades dindmicas séo suscitadas pela necessidade
de adaptacdo aos desafios externos, com o objetivo de desempenhar um conjunto de
atividades e forma continua e de mudanca.

Dada a importancia dada pelos autores aos fatores externos, surgiu a terceira questéo de
pesquisa desta dissertacdo “Quais os fatores externos que mais influenciam as

empresas?”

O Burger King considera que a economia do pais, é o fator externo que mais influéncia
tem sobre o neg6cio. JA 0 H3 considera que para além da economia do pais, fatores
como a alteracdo dos precos praticados pelos fornecedores, a pré-formacdo dos
colaboradores, as criticas feitas externamente & empresa, como por exemplo, pelos
midia, ou a pré-disposicdo do cliente em comprar sdo fatores bastante importantes e
influenciadores no que toca & realidade da empresa. A McDonalds ndo se quis

pronunciar relativamente a esta questao.

5.4. Concorréncia do ponto de vista das empresas

A concorréncia é um fator tido em conta por diversos autores, como sendo um fator
bastante influenciador da estratégia de negdcio de qualquer empresa. Segundo Teece
(2007), num ambiente de negdcio em contante mudanca e aberto & competigdo global,
as capacidades dinamicas podem ser desagregadas na capacidade de entender e

esquematizar oportunidades e ameacas, aproveitar e decidir as oportunidades e manter a
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competitividade, reforcando, combinando, protegendo, e quando necesséario
reconfigurando os ativos tangiveis e intangiveis da empresa.
Neste sentido surge a quarta, e ultima, questdo de pesquisa “Quais os principais

concorrentes?”’

O Burger King considera como seu principal concorrente a McDonalds, por se tratar do
mesmo tipo de negocio e de conceitos semelhantes.

Ja o H3 considera como seus concorrentes, todas as marcas presentes na praca de
alimentacdo dos sitios onde se situam as suas lojas, porém considera que a nivel de

conceito, marcas como o Vitaminas, GoNatural e Selfish se aproximam mais.

Capitulo VI | Resultados Dos Questionarios

6.1. Habitos de consumo

Através dos questionarios efetuados foi possivel recolher diversos dados relativamente a
opinido dos consumidores relativamente as hamburguerias.

Inicialmente, foi importante estabelecer um perfil geral no que diz respeito &s
preferéncias do consumidor. As 162 respostas obtidas através dos questionarios feitos
online permitiram constatar que 99,4% dos inquiridos gostam de hamburgers e que
93,2% das pessoas gque responderam ao questionario quando querem comer hamburger,

véao comer fora de casa. (Gréfico 2)

= Come fora = Come em casa
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Grafico 2 | Consumo de hamburgers fora de casa por parte dos 162 inquiridos

Fonte: Elaboragdo do autor

Relativamente & frequéncia com que os consumidores vdo as hamburguerias, foi
possivel constatar atraves das 162 observagdes que 90,7% dos inquiridos vai até 3 vezes
por semana &s hamburguerias, sendo que a maioria (51,23%) vai comer a

hamburguerias de 1 a 3 vezes por més. (Gréafico 3)
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39.51%
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20.00%

6.17%
10.00% 3.09%

Menosde 1vez Dela3vezespor 1vezporsemana Maisde1lvezpor
por més més semana

0.00%

Gréfico 3 | Frequéncia com que os inquiridos vdo a hamburguerias

Fonte: Elaboragdo do autor

Ao serem questionados sobre quais das trés hamburguerias (McDonalds, Burger King e

H3) conheciam, 82,7% dos inquiridos respondeu que conhecia todas as hamburguerias.

Foi perguntado a cada inquirido a sua opinido (gosta mais, gosta mais ou menos ou
gosta menos) sobre o McDonalds face &s duas restantes hamburguerias em estudo.
Cerca de 53% dos inquiridos atribuiu o “gosto mais” & McDonalds, e cerca de 18,5%
atribui “gosto menos”. A mesma questdo foi feita relativamente as outras duas
hamburguerias. No caso da Burger King a percentagem de inquiridos que respondeu
que esta era a hamburgueria de que mais gostava e a percentagem de inquiridos que

respondeu que esta era a hamburgueria que menos gostava € muito semelhante,
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respetivamente 29% e 28,4%. Cerca de 69 pessoas (42,6%) responderam que o Burger
King ndo era a sua hamburgueria favorita nem a que menos gostavam.

Relativamente ao H3, conseguiu a percentagem mais elevada (56,2%) de respostas que
vao no sentido de esta ser a hamburgueria que os inquiridos mais gostam. Por outro
lado, 23,5% dos inquiridos gostam menos do H3 do que das outras duas opg¢des em
estudo. (Grafico 4)

60.00% 56.20%
53.10%
50.00%
42.60%
40.00%
28.40% 29% 28.40%
0,
30.00% 023.50%
20,005 18.50% 20.40%
. (]
10.00% I
0.00%
McDonalds Burger King H3
B Gosto Mais B Gosto Mais ou Menos Gosto Menos

Gréfico 4 | Preferéncias dos 162 inquiridos

Fonte: Elaboracdo do autor

6.2. Recursos e capacidades das empresas

Foi perguntado a cada consumidor qual das caracteristicas enumeradas associava a cada

uma das hamburguerias em estudo. Os resultados podem ser observados na tabela 5.

Relativamente & Burger King, as caracteristicas que o cliente mais associa & empresa
sdo o preco acessivel (33,3%), a rapidez e a boa qualidade no atendimento, com
respetivamente 27,5% e 26%, e a diferenca racial presente nos funcionarios da Burger
King (25,1%). As caracteristicas que os inquiridos mais associam ao H3 sdo a qualidade
das matérias-primas (64,1%), a qualidade do produto final (56,2%), a preocupacgédo da

empresa com a saude do consumidor (52,3%), o elevado controlo a nivel de higiene e
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seguran¢ca no trabalho (47,4%), o bom atendimento (39,4%), as preocupacoes
ambientais / sociais da empresa (30,3%) e a eficAcia no atendimento (25,7%).
Relativamente & McDonalds, as caracteristicas que 0 consumidor mais salienta
relativamente a esta hamburgueria sdo: O elevado nimero de postos de venda (78,9%),
a preocupacdo que a empresa tem em oferecer brindes infantis (78,3%), o elevado
investimento em publicidade (64,2%), a tecnologia avancada (59,5%) que a marca
possui, um preco acessivel (59%), a variedade racial presente nos colaboradores da
empresa (50,2%), a rapidez e eficacia do atendimento (48,2% e 46,5% respetivamente),
as preocupacdes ambientais da marca (37,4%), higiene e seguranca (32,2%) e o bom
atendimento (28,4%).

As caracteristicas as quais mais inquiridos ndo associaram qualquer uma das trés
hamburguerias em estudo sdo: Preocupacdo ambiental (22%), preocupacdo com a salde
do consumidor (16,4%), tecnologia avancada (10,4%) e diversidade racial dos
trabalhadores (6,7%).

Caracteristicas Burger King H3 McDonalds Nenhuma
Qualidade da 16,7% 64,1% 14,6% 4,6%
matéria-prima
Qualidade do 19,4% 56,2% 21,7% 2, 7%
produto final
Higiene e 16,5% 47,4% 32,2% 3,9%
seguranca
Bom atendimento 26% 39,4% 28,4% 6,2%
Rapidez no 27,5% 21,1% 48,2% 3,2%
atendimento
Preocupacoes 10,3% 30,3% 37,4% 22%
ambientais/sociais
Diferenca racial 25,1% 18% 50,2% 6,7%
nos
colaboradores
Preocupacao com 10,3% 52,3% 21% 16,4%%
saude do
consumidor
Publicidade 23% 10,2% 64,2% 2,6%
Eficacia no 23,3% 25, 7% 46,5% 4,5%
atendimento,
preparacéo e
entrega
Brindes Infantis 17,2% 1% 78,3% 3,5%
Melhor preco 33,3% 6,9% 59% 0,8%
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Tecnologia 14,8% 14,8% 59,5% 10,4%
avancada
Postos de venda 16,1% 3% 78,9% 2%

Tabela 6 | Caracteristicas que o consumidor associa a cada uma das hamburguerias

Fonte: Elaboragdo do autor

6.3. Maximizacao do proveito dos recursos e capacidades das empresas
Para fazer uma andlise relativamente & forma como as hamburguerias estdo a utilizar os
Sseus recursos e capacidades, e no sentido de perceber se estes estdo a ser utilizados da
melhor forma e como podem ser maximizados 0s seus proveitos, os clientes foram
questionados acerca de que medidas os poderiam fazer passar a frequentar as
hamburguerias caso fossem adotadas. As respostas obtidas encontram-se refletidas na
tabela 6.

As quatro medidas principais que fariam mais possiveis clientes passarem a frequentar a
Burger king sdo: a melhoria da qualidade das matérias primas (27,4%), o aumento da
qualidade do produto final (27,5%), uma maior preocupacdo com a saude do
consumidor (21,8%) e praticarem precos mais acessiveis (20%). Relativamente ao H3,
as principais medidas que 0s possiveis consumidores mais gostariam que fossem
tomadas, para que desta forma passassem a consumir no H3 sdo: praticar precos mais
acessiveis (43,9%), aumentar o numero de lojas (37,3%), aumentar a rapidez no
atendimento (27%) e investir em tecnologia mais avancada (20,4%). Segundo 0s
resultados apurados, a McDonalds conseguiria aumentar substancialmente o seu nimero
de clientes caso aumentasse a qualidade das suas matérias primas e do produto final
(39,5% e 36,7% respetivamente), se tivesse uma maior preocupa¢do com a saude do
consumidor (32,5%) e se adotasse mais/melhores medidas de higiene e seguranca no
trabalho (30,3%).

Foi ainda possivel constatar que grande parte dos inquiridos se mostrou indiferente, (ou
seja, 0 inquirido ndo consumiria na hamburgueria mesmo que esta adotasse a medida), a
medidas como: aumento da diferencga racial nos trabalhadores (62,6%), mais e melhores
brindes infantis (62,2%), adotar tecnologias mais avangadas (54,5%) e investir mais em
publicidade (54%).
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Medidas tomadas Burger king H3 McDonalds Nenhuma
Melhoria da
qualidade das 27,4% 12,1% 39,5% 21%
materias primas
Aumento da
qualidade do 27,5% 13,5% 36,7% 22,3%
produto final
TS AFENE £ 21% 7.9% 30,3% 40,8%
seguranca
Melhor 16,4% 17,5% 20,1% 46%
atendimento
Mais rapidez no 14,6% 27% 18,8% 39,6%
atendimento
Mais medidas
amigas do 19,5% 19% 26,1% 35,4%
ambiente/sociedade
Ma'orrdz;g’izrls'dade 13,3% 13,.9% 10,2% 62,6%
Maior
preocs‘;%%‘?:‘ggom a 21,8% 17,9% 32,5% 27,8%
consumidor
Mais publicidade 18% 19,8% 8,2% 54%
Mais eficacia no
atendimento, 18,4% 16.4% 18,9% 46,3%
preparacao e
entrega
Mais e melhores
brindes para 13,9% 16,7% 7,2% 62,2%
criangas
Preco mals 20% 43,9% 13,2% 22,9%
acessivel
Tec;‘\‘/’:r’]%:‘ LA 157% 20.4% 9,4% 54,5%
Ab”ge":/?rf dpaosws 17,1% 37,3% 8,8% 36,8%

Tabela 7 | Medidas que fazem o consumidor passar a consumir nas hamburguerias

Fonte: Elaboragdo do autor

6.4. Fatores externos que influenciam as empresas

Este estudo apresenta o desafio de se poder analisar e refletir sobre a opinido do
consumidor relativamente as hamburguerias. Logo, existe todo o interesse em saber a
opinido dos consumidores relativamente aquilo que sdo os fatores externos que tém

alguma influéncia sobre aas hamburguerias. Para tal, foram feitas 5 perguntas, utilizado
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escalas de likert ®com o propdsito de medir o grau de concordancia dos inquiridos para

com as afirmacfes presentes no questionario.

Relativamente a questdo “As hamburguerias sdo fortemente afetadas pela economia do
pais. ”(Gréfico 5), 24,7% dos inquiridos ndo concorda nem discorda com a afirmacé&o,
sente-se indiferente. Ja 22,20% e 19,80% dos inquiridos concordam parcialmente e

discordam parcialmente (respetivamente).

25.00%
20.00%
B 1-Discordo
15.00% Totalmente
M 2-Discordo
10.00% 3-Discordo

Parcialmente

B 4-Indiferente
5.00%

B 5-Concordo
Parcialmente

0.00%

As hamburguerias sdo fortemente
afetadas pela economia do pais

Gréfico 5 | As hamburguerias sdo fortemente afetadas pela economia do pais

Fonte: Elaboracdo do autor

No que se refere & questdo “As hamburguerias s@o fortemente afetadas pelo preco dos
fornecedores” (Gréfico 6), 25,3% dos consumidores concorda e 23,5% concorda
parcialmente. Ao analisarmos as percentagens acumuladas conseguimos concluir que
64,2% dos consumidores mostra-se pelo menos parcialmente concordante com esta

afirmacao.

6 A escala encontra-se definida: 1= Discordo Totalmente; 2= Discordo; 3= Discordo Parcialmente; 4=
Indiferente; 5= Concordo Parcialmente; 6= Concordo; 7= Concordo Totalmente
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30.00% 25.30%
25.00% W 1-Discordo Totalmente
20.00% H 2-Discordo
L5.40% 3-Discordo Parcialmente
15.00% B 4-Indiferente
10.00% M 5- Concordo Parcialmente
6- Concordo
5.00% B 7-Concordo Totalmente

0.00%
As hamburguerias sdo fortemente afetadas
pelos pregos dos fornecedores

Gréfico 6 | As hamburguerias sdo fortemente afetadas pelos precos dos fornecedores

Fonte: Elaboragdo do autor

Ao inquirir os consumidores sobre o seu grau de concordancia com a afirmacdo “As
hamburguerias sdo fortemente afetadas pelas caracteristicas dos trabalhadores
(simpatia, educag¢do, etc)”, 27,2% dos inquiridos concorda com a afirmacéo e 21,6%
concorda totalmente (Grafico 7). Com uma opinido contraria, encontram-se 3,7% e

1,9% dos inquiridos que discordam e discordam totalmente respetivamente.
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Gréfico 7 | As hamburguerias séo fortemente afetadas pelas caracteristicas dos

De seguida, os inquiridos foram confrontados com a seguinte afirmacéo

trabalhadores

Fonte: Elaboragdo do autor

“AS

hamburguerias sao fortemente afetadas pelas criticas”. Ao analisarmos as percentagens

acumuladas é possivel concluir que cerca de 65,5% dos consumidores concorda pelo

menos parcialmente com a afirmagéo, e que cerca de 18,5% dos consumidores acha que

as criticas sdo indiferentes para as hamburguerias. (Gréafico 8)

25.00%

20.00%

15.00%

10.00%

5.00%

0.00%
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M Discordo Parcialmente
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B Concordo Parcialmente

m Concordo

B Concordo Totalmente

Graéfico 8 | As hamburguerias sdo fortemente afetadas pelas criticas

Fonte: Elaboragdo do autor
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Por ultimo, os consumidores foram questionados relativamente ao seu grau de
concordancia com a seguinte questdo: “As hamburguerias sdo fortemente afetadas pela
pré-disposi¢do do cliente em comprar ou ndo.” A0 analisarmos as respostas,
conseguimos concluir pelas percentagens acumuladas que cerca de 73,5% dos
inquiridos concorda pelo menos parcialmente com a afirmacéo e que 25,3% concorda
totalmente com esta afirmacdo. Com opinido oposta, encontram-se apenas 0,6% dos

inquiridos, que discordam totalmente da afirmacao. (Grafico 9)

30.00%

24.10% 24.10% 22,30%

25.00%
M Discordo Totalmente

20.00% H Discordo

Discordo Parcialmente

15.00% H Indiferente

W Concordo Parcialmente

10.00%
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3.10% armee

5.00%
0.60%

0.00%

H Concordo Totalmente

As hamburguerias sdo fortemente afetadas pela pré-
disposigdo do cliente em comprar ou ndo

Gréfico 9 | As hamburguerias sdo fortemente afetadas pela pré-disposicao do cliente em

comprar

Fonte: Elaboracdo do autor

Ao proceder a analise da tabela 8, concluimos que dos cinco fatores externos
apresentados, aquele que mais fortemente influencia as hamburguerias, na opinido dos
inquiridos, € a pre-disposicdo do cliente em comprar ou ndo. O fator externo que, na

opinido dos inquiridos, menos influéncia as hamburguerias é a economia do pais.
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Afirmacao Contagem

Média

Desvio padréo

As hamburguerias 162
sdo fortemente
afetadas pela
economia do pais.

4,18

1,622

As hamburguerias 162
sdo fortemente
afetadas pelo preco
dos fornecedores.

4,94

1,496

As hamburguerias 162
sao fortemente
afetadas pelas

caracteristicas dos
trabalhadores.

5,18

1,499

As hamburguerias 162
sdo fortemente
afetadas pelas

criticas.

5,01

1,584

As hamburguerias 162
sdo fortemente
afetadas pela pré-
disposi¢do de compra
do cliente

5,35

1,376

Tabela 8 | Resultados dos questionarios

Fonte: Elaboracdo do autor

6.5. Concorréncia

Outro fator a ter em conta neste estudo foi a concorréncia. Nesse sentido os inquiridos

foram questionados acerca de quais 0s principais concorrentes da McDonalds, Burger

King e H3. Os resultados obtidos encontram-se na tabela 9, tabela 10 e tabela 11.

Restaurante Percentagem
Burger King 1 85,8%
H3 32%
KFC | 43,2%
Hamburgeria do Bairro 17,6%
Honorato 16,4%
Vitaminas 11,5%
Go Natural 7,6%
Selfish 16,4%
Telepizza 41,6%
Pizza Hut 41,6%
Dominos 1 38,2%
Capri 18,4%

Tabela 9 | Resultados Principais Concorrentes da McDonalds

Fonte: Elaboragéo do autor
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Restaurante Percentagem
McDonalds 1 83,6%
H3 26%
KFC 1 39,8%
Hamburgeria do Bairro 8,6%
Honorato 11,7%
Vitaminas 6,3%
Go Natural 6,4%
Selfish 6,4%
Telepizza ' 29,6%
Pizza Hut 29,6%
Dominos - 28,5%
Capri 13,2%

Tabela 10 | Resultados Principais Concorrentes do Burger King

Fonte: Elaboragdo do autor

Restaurante Percentagem
McDonalds - 10%
Burger King 8,3%
KFC - 4,3%
Hamburgeria do Bairro 63,1%
Honorato ' 57,1%
Vitaminas 44,3%
Go Natural | 43,6%
Selfish 38,2%
Telepizza 1 6,9%
Pizza Hut 7,3%
Dominos 7.5%
Capri 28,4%

Tabela 11 | Resultados Principais Concorrentes do H3

Fonte: Elaboracdo do autor

Ao observarmos as tabelas anteriores, conseguimos concluir que na opinido dos
consumidores inquiridos, os principais concorrentes da McDonalds sdo o Burger King
(85,8%), 0 KFC (43,2%), Telepizza (41,6%) e Pizza Hut (41,6%). Tabela 9

Ja no caso do Burger King, os consumidores consideram que a McDonalds é o principal

concorrente (83,6%), e consideram ainda o KFC o segundo maior concorrente (39,8%).
Tabela 10
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Os principais concorrentes do H3, do ponto de vista dos consumidores inquiridos séo:
Hamburgueria do Bairro (63,1%), Honorato (57,1%), Vitaminas (44,3%), Go Natural
(43,6%) e Selfish (38,2%
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Capitulo VII | Discusséo

7.1. Habitos de Consumo

Por forma a analisarmos as preferéncias do consumidor, foram recolhidos dados
demogréaficos acerca dos inquiridos para que seja possivel tracar um perfil do tipo de
consumidores que respondeu ao questionario. A grande maioria reside na zona de
Lisboa e Vale do Tejo (85,2%), tem entre 20 e 29 anos (71%) e frequentou 0 ensino
superior (84,6%). Relativamente a situacdo profissional, a maioria dos inquiridos
trabalha por conta de outrem (41,4%) ou estuda (34,6%) e recebe menos de 1000€ por
més (66,70%). (Analise mais detalhada dos dados demogréaficos no capitulo 4.2.-

Caracterizagdo da amostra).

Foram efetuadas questdes sobre os habitos de consumo destes mesmos consumidores e
foi possivel concluir o seguinte:

Cerca de 99,4% dos inquiridos gosta de hamburgers, e 93,2% responderam que quando
querem comer hamburgers come fora. A maioria (51,23%) vai a hamburguerias de 1 a 3
vezes por més. 82,7% dos consumidores inquiridos conhece as trés hamburguerias em
estudo. Ao serem questionados sobre qual a hamburgueria presente no estudo que mais
gostavam, a maioria dos inquiridos prefere o H3 e a McDonalds.

Em sintese, o perfil da maioria dos consumidores que colaborou neste estudo reside na
zona de Lisboa e Vale do Tejo, tem entre 20 e 29 anos, frequentou 0 ensino superior,
trabalha por conta de outrem ou estuda ¢ recebe menos de 1000€ por més. Este
consumidor gosta de hamburgers e quando quer comer hamburgers vai comer fora (de 1
a 3 vezes por més). As hamburguerias que mais gosta dentro das trés em estudo séo o
H3 e McDonalds.

7.2. Recursos e capacidades das empresas
Tal como ja foi referido anteriormente, de acordo com a teoria baseada nos recursos,
pode dizer-se que uma empresa resulta da combinagdo dos seus recursos, competéncias

e capacidades.
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Neste sentido, e ao proceder & andlise dos resultados obtidos junto das empresas
(apéndice 111 e VII), e junto dos consumidores (Ver capitulo VI), foi possivel,
relativamente & questdo 1 “Quais os principais recursos e capacidades da empresa onde

trabalha? “elaborar a tabela seguinte:

Empresa Consumidor

Questdo | Subcategorias Unidades de Registo Burger King [H3 McDonalds |Burger King_|H3 McDonalds

1.1 Qualidade da matéria- prima X X X X
1.2 Qualidade do produto final X X X

1.3 Higiene e seguranca X X X X X

1.4. Formacio X X X X X X

1.5. Rapidez no atendimento X X X

1.6. Preocupagdes ambientais/sociais X X X X

LLL Relcursos 1.7. Diversidade racial dos colaboradores X X X X
1 e Capacidades — - - — - -
das empresas 1.8. Preocupagio com a sande dos consumidores X X X X

1.9. Publicidade X X X

1.10. Eficdcia no atendimento. preparagfio e entrega X X X

1.11. Memu crianga’ brindes X X X

1.12. Prego acessivel X X

1.13. Tecnologia Avancada X X X X

1.14. Grande rede de postos de venda X X

Tabela 12 | Comparacéo resultados obtidos empresas vs consumidores relativamente &

questdo 1

Fonte: Elaboragdo do autor

Ao analisarmos a tabela acima, conseguimos retirar as seguintes conclusdes:

A Burger King considera como principais recursos e capacidades a qualidade das
matérias-primas, a higiene e seguranca, a formacdo dada aos seus colaboradores, as
preocupacfes ambientais e sociais da empresa, a diversidade racial dos seus
colaboradores, a preocupacdo com a saude dos consumidores, a existéncia de menus
infantis/ brindes e a tecnologia avancada que possuem. Ja os consumidores consideram
como principais recursos e capacidades o facto da Burger King ter um bom atendimento
(formacéo), a rapidez no atendimento, a diversidade racial dos colaboradores e o preco
acessivel. Nao associando a qualidade das matérias-primas, a higiene e seguranca,
preocupacfes ambientais, preocupacdo com a saude dos consumidores, publicidade,
menus infantis ou tecnologia avancada a Burger King, contrariamente ao indicado pela

empresa.

73



Ac0es estratégicas determinantes na escolha dos consumidores nas hamburguerias

O H3 considera que 0s seus principais recursos e capacidades sdo: Qualidade da
matéria-prima e produto final, a higiene e seguranca, a formacdo dada aos seus
colaboradores, a rapidez no atendimento, a diversidade racial dos seus colaboradores, a
preocupacdo com a salde dos seus clientes, a eficAcia no atendimento, preparacdo e
entrega dos produtos e a tecnologia avancgada.

Por sua vez, os consumidores associam 0 H3 a qualidade nas matérias-primas e produto
final, a boas condicdes de higiene e seguranca, a bom atendimento (formacdo), a
preocupacOes ambientais/ sociais, a preocupacdo com a saude dos consumidores e
eficdcia no atendimento, preparacdo e entrega dos produtos. Ndo associando o H3 a
rapidez no atendimento, diversidade racial dos trabalhadores, nem a tecnologia
avancada. Os consumidores consideram ainda que o H3 possui preocupacgdes sociais e

ambientais, embora a empresa ndo o tenha considerado como um recurso/ capacidade.

A McDonalds encara como 0s seus principais recursos/ capacidades a elevada higiene e
seguranca, a formacdo dada aos seus colaboradores, a rapidez no atendimento, as
politicas ambientais/socias da empresa, a diversidade racial dos funcionarios, o forte
investimento em publicidade, eficacia no atendimento, preparacdo e entrega dos
produtos, menus infantis, preco acessivel, tecnologia avancada e a grande rede de postos
de venda. J& os consumidores associam a McDonalds a higiene e seguranca, qualidade
no atendimento (formacdo), rapidez no atendimento, politicas de preocupacao
ambiental/ social, diversidade racial nos colaboradores, forte investimento em
publicidade, eficacia no atendimento, preparacdo e entrega de produtos, menus infantis/
brindes, preco acessivel, elevada tecnologia e vasta rede de pontos de venda.
Contrariamente ao que a marca se associa, 0s consumidores nao associam a McDonald a
qualidade das matérias-primas e de produto final, nem consideram que a McDonalds

tenha especial preocupagdo com a saude dos consumidores.

7.3. Maximizacao do proveito dos recursos e capacidades das empresas
Tal como ja foi referido anteriormente, as empresas ndo devem apenas possuir recursos
e capacidades, devem tentar consistentemente tirar o0 maximo proveito dos mesmos.

Neste sentido, e ao proceder a analise dos resultados obtidos junto das empresas
(apéndice IV e VII), e junto dos consumidores (Ver capitulo 5), foi possivel,
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relativamente a questdo 1A “Quais das seguintes medidas o/a fariam passar a frequentar

estas hamburguerias? “elaborar a tabela seguinte:

Questdo |Subcategorias

Unidades de Registo

Empresa

Consumidor

Burger king

H3

McDonalds

Burger king

H3

McDonalds

1.1.2,
Maximizagdo
1A do proveito
dosrecursos e

capacidades

1A.1 Melhoria na qualidade das matérias-primas

X

X

1A.2 Melhoria na gualidade do produto final

X

1A.3 Mais higiene e seguranca

X

1A.4 Melhor atendimento

X
X
X

1A.5 Mais rapidez no atendimento

1A.6 Mais medidas amigas do ambiente

1A.7 Mais diversidade racial dos colaboradores

1A.8 Maior preocupagdo com a satde do consumidor

1A.9 Publicidade

1A.10 Mais eficécia no atendimento, preparacio e entrega

1A.11 Mais e melhores brindes para criangas

1A.12 Preco mais acessivel

X

1A.13 Tecnologia mais avangada

X

X

1A.14 Abrir mais postos de venda

X

Tabela 13 | Comparacéao resultados obtidos empresas vs consumidores relativamente a

questdo 1A

Fonte: Elaboracdo do autor

Ao analisarmos a tabela acima conseguimos concluir que os consumidores passariam a

frequentar a Burger King se esta apresentasse medidas no sentido de melhorar a

qualidade das matérias-primas e produto final, assim como adotasse mais medidas de

higiene e seguranga. Os consumidores consideram ainda relevantes medidas amigas do

ambiente, medidas que demonstrem maior preocupacao com a saude do consumidor e

um preco mais acessivel. Por sua vez a Burger King apenas referiu que precisava de

melhorias a nivel da formag&o/atendimento, pois nas horas de maior afluéncia este

ponto € deixado para segundo plano.

Relativamente ao H3, os inquiridos consideram que deveriam ser adotadas medidas no

sentido de agilizar o atendimento, medidas amigas do ambiente, maior investimento em

publicidade, serem praticados precos mais acessiveis, ser utilizada tecnologia mais

avancada e abrirem mais postos de venda. Por sua vez, o H3, refere que pretende dar

continuidade ao investimento em tecnologia feito anteriormente. Referem também que

por vezes a fluéncia as lojas € muito grande e nesse sentido o atendimento deveria ser

melhorado. Relativamente a questdo dos precos, foi referido pelo H3 que a sua

estratégia ndo lhes permite baixar precos pois iria implicar uma redugéo na qualidade do

produto.
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As medidas que a McDonalds deveria tomar, do ponto de vista dos consumidores, para
que estes passassem a frequentar os seus restaurantes sdo: melhoria da qualidade da
matéria-prima e produto final, mais medidas de seguranca e higiene, melhor
atendimento, mais medidas amigas do ambiente e maior preocupacdo com a saude do
consumidor. A McDonalds considera que h& sempre lugar para melhorar, tendo referido
particularmente o atendimento, incluindo o processo de preparacdo e entrega dos
alimentos, e ainda referiu que no que é referente a precos procura estar a par da situacdo

econdmica atual, apresentando sempre solugdes para todo o tipo de consumidores.

7.4. Fatores externos que influenciam as empresas

Um dos desafios deste estudo é analisar quais os fatores que as hamburguerias
consideram ser os fatores externos que mais influenciam as hamburguerias, e ainda,
perceber se os consumidores partilham da mesma opinié&o.

Neste sentido, e ao proceder a analise dos resultados obtidos junto das empresas
(apéndice V e VII), e junto dos consumidores (Ver capitulo 5), foi possivel,
relativamente & questdo 2, que aborda a temaética dos fatores externos que influenciam

as hamburguerias, elaborar a tabela seguinte:

Entrevistad R St is fi It
Questdo | Subcategorias Unidades de Registo [revistsee s malls HEEES
Burger King H3 McDonalds do Cliente
2.1. Econcmia do pais Sim SiM N/A Indiferente
1.2.1. Fatores o .
N 2.2. Alteragtes de precos praticados por fornecedores SIM N/A Concorde
externos que
2 . . “ 2.3. Pré- formacio dos colaboradores SIM N/A Concordo
influenciam a
empresa 2.4. Criticas SIM N/A Concordo
2.5. Pré- disposicdo do cliente SIM N/A Concordo Totalmente

Tabela 14 | Comparacéo resultados obtidos empresas vs consumidores relativamente a

questédo 2

Fonte: Elaboragéo do autor

Apbs a analise da tabela 13, conseguimos concluir que o fator externo que o Burger
King considera ser mais influenciador é a economia do pais.

Ja a H3 considera que seja um conjunto de cinco fatores: a economia do pais, alteragdes
de precos praticados pelos fornecedores, a pré-formagdo dos colaboradores, criticas
externas & empresa e a pré-disposicéo do cliente em comprar.

Os consumidores consideram que dentro dos fatores referidos pelas empresas, 0 que

consideram ser mais influenciador é a pré-disposicdo do cliente em comprar, e 0 que
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consideram menos influenciador é a economia do pais, contrariamente ao que o Burger
King considerou.
N&o foi possivel obter respostas por parte da McDonalds, pelo que ndo sera feita a

analise referente a esta pergunta para a McDonalds.

7.5. Concorréncia

A Ultima parte deste estudo, focou-se na concorréncia e na forma como as empresas se
posicionam face & concorréncia e se 0 consumidor tem a mesma percecao.

Neste sentido, e ao proceder a analise dos resultados obtidos junto das empresas
(apéndice VI e VII), e junto dos consumidores (Ver capitulo 5), foi possivel,
relativamente & questdo 3, que aborda a tematica da concorréncia, elaborar a tabela

seguinte:

Entrevistado Consumidor |

Questio | Subcategorias Unidades de Registo
Burger King H3 McDonalds | Burger King | H3 McDonalds
3.1. McDonalds SIM N/A X
3.2. Burger King N/A X
3.3.H3 N/A

3.4. KFC N/A X X
3.5. Hamburgueria do Bairro N/A

3.6. Honorato
12.2, —
3 .. |3.7.Vitaminas SIM
Concorréncia

3.8. Go Natural SiM

3.9. Selfish SIM
3.10. Telepizza X X
3.11. Pizza Hut X X
3.12. Dominos Pizza
3.13. Capri

Tabela 15 | Comparacéo resultados obtidos empresas vs consumidores relativamente &

EIEIEIES

questéo 3

Fonte: Elaboracdo do autor

Apos efetuarmos o cruzamento entre os dados obtidos nas entrevistas com as empresas
(exceto McDonalds que ndo respondeu a esta questdo), e o parecer dos consumidores,
foi possivel constatar que o Burger King apenas considera como principal concorrente o
McDonalds. No entanto o consumidor considera que para aléem do McDonalds, o KFC,
a Telepizza e a Pizza Hut também devem ser considerados como principal concorréncia.
O H3 considera como concorrentes todas as marcas com quem divide a praca de
alimentacdo. No entanto, salientou o vitaminas, Go natural e Selfish por serem marcas
gue se enguadram mais no conceito do H3. J& os consumidores, entram em

concordancia com a marca no que se refere ao Vitaminas e Go natural, no entanto ndo
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consideram o Selfish como principal concorrente, mas sim a hamburgueria do bairro e o
Honorato. Relativamente ao McDonalds, os consumidores consideram que 0S Seus

principais concorrentes sdo o Burger King, KFC, Telepizza e Pizza Hut.
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Capitulo VIII | Conclusdes

8.1. Consideracdes Finais
Nos dias de hoje, a gestdo estratégica € considerada uma area critica no aumento do

desempenho a longo prazo de uma organizacéo.

Na década de 80 a gestdo estratégica focava-se na anélise do meio externo s empresas
e 0 objetivo dos gestores centrava-se fundamentalmente na manipulacdo dos mercados
por forma a alcancar vantagem competitiva que colocasse a empresa huma posicao de
lideranca. No entanto, com o passar do tempo, 0s avancos tecnoldgicos, associados as
indUstrias em constante mutacdo e & reducdo cada vez maior do espago temporal das
vantagens competitivas permitiu que a visdo baseada nos recursos fosse ganhando
popularidade no campo da formulacdo de estratégias, sendo hoje em dia a visdo mais

aceite.

O entendimento desta mesma importancia levou-nos & definicdo de trés objetivos
principais para este estudo, sendo estes a abordagem das trés tematicas seguintes: (1) De
acordo com a teoria baseada nos recursos, pode dizer-se que uma empresa resulta da
combinacdo dos seus recursos, competéncias e capacidades, (2) O modelo VRIO é a
principal ferramenta para analisar os diferentes recursos e capacidades que uma empresa
pode possuir, bem como o seu potencial para gerar vantagem competitiva, (3)
Capacidades dinamicas séo suscitadas pela necessidade de adaptacdo aos desafios
externos. Em fungdo disto, procurou-se com esta investigacdo aprofundar
conhecimentos referentes a visdo baseada nos recursos, ao modelo VRIO e capacidades
dindmicas para responder as questfes de pesquisa definidas no inicio desta dissertacdo
“Quais os principais recursos € capacidades das empresas em estudo? Os recursos e
capacidades identificados permitem obter vantagem competitiva? Quais os fatores

externos que mais influenciam as empresas? Quais 0s principais concorrentes?”

O modelo de investigacdo deste documento consistiu na selecdo de trés hamburguerias,

cujos critérios de selegdo se encontram discriminados no capitulo 4.1, &s quais foram
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feitas entrevistas no intuito de obter respostas as quatro questbes de pesquisa

anteriormente definidas.

Foi possivel constatar que as hamburguerias selecionadas para o estudo possuem
praticamente 0S mesmos recursos, 0 que as impossibilita o alcance de vantagem
competitiva sustentavel. O Unico recurso presente neste estudo que permite o alcance da
vantagem competitiva sustentavel é a vasta rede de postos de venda da McDonalds, uma
vez que as duas restantes empresas ndo a possuem, e ndo é de facil alcance, uma vez
que envolveria um elevado investimento de capital, que ndo est4 ao alcance de qualquer

empresa.

No que se refere a capacidades dindmicas e desafios externos, com este estudo, foi
possivel constatar que o fator externo que as empresas presentes nesta investigacdo
consideram ter mais influencia sobre o0 negdcio é a economia do pais.

Relativamente a concorréncia constatou-se que a Burger King e McDonalds se
consideram concorrentes diretos, no entanto o H3 considera marcas mais saudaveis e
com conceitos diferentes das outras hamburguerias presentes no estudo, como seus

principais concorrentes.

Por forma a validar se a informacdo dada pelas empresas estava a ser passada de uma
forma correta aos consumidores, e com o intuito de enriquecer este estudo, foram
elaborados questionarios com base nas respostas dadas pelas empresas, que foram feitos

a consumidores aleatoriamente.

De uma forma sucinta, foi possivel concluir que os consumidores ndo associam
qualidade de matéria-prima e de produto final ao Burger King, nem & McDonalds,
associando apenas ao H3. O inverso acontece relativamente a recursos como rapidez no
atendimento, diversidade racial dos colaboradores e preco acessivel.

Relativamente a influéncias externas, foi possivel concluir que a opinido dos
consumidores ndo converge com a opinido das empresas. Os consumidores consideram
que a maior influéncia externa para as hamburguerias é a pre-disposicdo de compra do

consumidor, considerando a economia do pais um fator indiferente, sendo este Gltimo, o
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fator que as hamburguerias mais consideram relevante relativamente a influéncias

externas & empresa.

Por fim, a opinido do consumidor, mostrou-se concordante coma das empresas, no que
se refere a principais concorrentes. O consumidor considera que a McDonalds e o
Burger King tém conceitos semelhantes, sendo concorrentes diretos, e que o H3 tem

como principais concorrentes marcas com conceitos mais saudaveis e diferentes.

8.2. Experiéncia Adquirida

Uma das especificidades que um estudo desta natureza me permitiu estudar e
compreender foi a aplicabilidade da teoria baseada nos recursos no setor das
hamburguerias. O objetivo principal da visdo baseada nos recursos permite-nos centrar a
formulagdo da estratégia numa base mais estavel com base na analise dos recursos
internos e as capacidades das empresas, ndo ficando condicionado com fatores externos

como as politicas macroeconémicas, a concorréncia, entre outros.

Este estudo permitiu ainda fazer um cruzamento entre a informacdo que as empresas
consideram mais relevantes no alcance da vantagem competitiva, nomeadamente

recursos, competéncias e capacidades, e a opinido dos consumidores

8.3. Contribuicédo do estudo para o campo empresarial e académico

Ao longo dos anos, com as mudancas no ambiente econémico, nomeadamente em
termos de incerteza e volatilidade, muitos dos paradigmas econdmicos utilizados nas
diversas areas de negdcio comecaram a ser questionados no que diz respeito ao seu
poder explicativo sobre os fendmenos da concorréncia e da vantagem competitiva em
constante mudanca. Nessa perspetiva a visao baseada nos recursos comecou a ganhar
peso, pois mudava o foco da estratégia, mudando este foco de dentro para fora, com
interesse particular nos recursos, competéncias e capacidades da empresa, em vez de ser
condicionado por fatores macroeconémicos externos as empresas. Essa € a esséncia da
visdo baseada nos recursos. Teece et al., (1997), Antonio (2015), Teece (2007) e Barney
e Hesterly, (2012).

81



Ac0es estratégicas determinantes na escolha dos consumidores nas hamburguerias

Considerando os fatores apresentados acima, a pesquisa e desenvolvimento deste topico
aplicado as hamburguerias, sdo relevantes para entender a aplicabilidade desta visao a
este tema especifico, analisando os recursos, competéncias e capacidades especificas

das empresas em estudo.

8.4. Limitacgdes do Estudo

O presente estudo sofre de um conjunto de limitagbes por se centrar muito numa
populacgéo especifica. Embora a validade das conclusdes obtidas possa ser validada pelo
conjunto de pressupostos metodoldgicos, a propria solidez na sua aplicabilidade podera
estar condicionada por um conjunto de circunstancias semelhantes ao proprio contexto

do estudo.

A opc¢do metodoldgica de uma amostra por conveniéncia ndo é representativa nos seus
resultados e apenas permite analisar e refletir os seus resultados num determinado
contexto. Ainda assim, o recurso deste estudo, a uma andlise qualitativa com recurso a
entrevistas, permitira identificar quais eram os critérios estratégicos assumidos pelas

organizag6es eme estudo.

Deve ainda ter-se em conta que algumas das empresas em estudo ndo forneceram toda a
informacdo solicitada, e todo o grau de subjetividade das respostas aos questionarios e

as entrevistas.

Estas sdo as limitagcbes que se devem assumir, muito embora ndo prejudicassem a
importancia e as conclusdes fulcrais deste estudo face aos objetivos especificos

implicitos no mesmo.

8.5. Sugestdes para futuras investigacoes
As recomendacgdes para futuras investigacOes incluem a realizagdo de estudos

envolvendo mais empresas, e ndo s6s hamburguerias, desta forma os resultados obtidos
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serdo mais ricos do ponto de vista da variedade de realidades das empresas, e dos seus
recursos e capacidades, o que dara origem a estudos bastante interessantes, tanto a nivel
da aplicabilidade da visdo baseada nos recursos, como do modelo VRIO e das

capacidades dinamicas.
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Guiao da Entrevista

ntrevista n° Data:

|_ocal:
ora de Inicio: Hora de Fim:
mpresa:

» Caracterizacao do entrevistado

Nome do entrevistado:
Cargo:

Idade:

Habilitacbes Literarias:

» Questoes:

Questao 1- Quais os principais recursos e capacidades da empresa onde
trabalha?

Questao 1A- Acha que esses recursos e capacidades estdo a ser usados da
melhor forma pela empresa? Se ndo, que medidas poderiam ser tomadas
para que tal acontecesse?

Questao 2- Que fatores externos acha que influenciam a sua empresa?

Questdo 3- Quais considera que sejam 0s principais concorrentes da
empresa onde trabalha?
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Hamburguerias em Portugal

Este questionario enquadra-se numa investigagdo no &mbito de desenvolvimento de uma tese de mestrade em gestio
realizada no ISCTE - Instituto universitario de Lisboa.
Tem como objective aferir quais as caracteristicas que o consumidor mais valoriza nas hamburguerias de fast-food.

E importante ressalvar que este questionaric é completamente anénimo e confidencial.

N&o existem respostas certas nem erradas, pelo que pego que responda de forma espontanea e sincera. Ainda &
importante referir que o fim do tratamento dos dados é meramente académico.

O tempo estimado para a realizagdo deste questionario é de aproximadamente 5 minutos.

Queria desde j& agradecer a sua colaboragdo.

Gosta de hamburguer? *

Sim

Quando quer comer hamburguer, costuma comer fora? *

Sim

Com que frequéncia vai a hamburguerias? *

Menaos de 1 vez por més
1 a 3 vezes por més
1 vez por semana

Mais de uma vez por semana
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Identifique quais das seguintes hamburguerias conhece?

McDonalds
Burger King

H3

Selecione as suas peferéncias em relagao as hamburguerias.

Gosto menos Gosto mais ou menos Gosto mais
MecDonalds
Burger King

H3

Selecione as caracteristicas que associa mais a cada uma das Hamburguerias.
McDonalds Burger King H3

Qualidade das matérias pri..

Qualidade do produtao final

Higiene e seguranga

Bom atendimento

Rapidez no atendimento

Preccupagdes ambientais ...

Diversidade racial dos empr...

Preccupagdo com a satde..

Publicidade

Eficdécia no atendimento, pr..

Brindes para criangas
Prego acessivel
Tecneologia avangada

Mais pontos de venda

Quais das seguintes medidas o/a fariam passar a frequentar estas
hamburguerias? (seleccione no maximo 6 opgdes)

McDonalds Burger King H3 92
Melheoria da qualidade das...

Aumento da qualidade do p..
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Mais higiene e seguranga
Melhor atendimento

Mais rapidez no atendimento
Mais medidas amigas do a...
Maier diversidade racial
Maier preocupagdo com a s...
Mais publicidade

Mais eficacia no atendimen...

Mais e melhores brindes pa...
Prego mais acessivel
Tecnologia mais avangada

Abrir mais postos de venda

Na sua opiniao, quais os principais concorrentes de cada uma das
hamburguerias que se encontram nas colunas (McDonalds, Burger King e H3)?

McDonalds Burger King H3
McDonalds
Burger King
H3

KFC

Honorato
Vitaminas
GoMNatural
selfish
Telepizza
PizzaHut
Dominos

Capri

Em que medida concorda com a seguinte afirmacao: "As hamburguerias
sao fortemente afetadas pela economia do pais.”

93
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Em que medida concorda com a seguinte afirmacgdo: "As hamburguerias
séo fortemente afetadas pelas caracteristicas dos trabalhadores (simpatia,
educacao etc).”

Discordo Concordo
totalmente totalmente

Em que medida concorda com a seguinte afirmacgdo: "As hamburguerias
sao fortemente afetadas pelas criticas.”
1 2 3 4 5 6 7

Discordo Concordo
totalmente totalmente

Em que medida concorda com a seguinte afirmacdo: "As hamburguerias sdo *

fortemente afetadas pela pre-disposigao do cliente em comprar ou nao."

1 2 3 4 5 6 7
Discordo Concordo

totalmente totalmente

*

Em que medida concorda com a seguinte afirmacgao: "As hamburguerias
sao fortemente afetadas pelo preco dos fornecedores.”

1 2 3 4 5 6 7

Discordo Concordo
totalmente totalmente
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Dados Demograficos

Idade ”

< de 19 anos

De 20 a 29 anos
De 30 a 39 anos
De 40 a 4% anos

> de 50 anos

Zona de residencia *

Norte

Centro

Lisboa e vale do tejo
Alentejo

Algarve

Estrangeiro

Nivel de escolaridade *

Ensino Basico
Ensino Secundério

Licenciatura
Mestrado

Douturamento

Situacgao profissional ©
Estudante
Desempregado
Trabalhador por conta propria
Trabalhador por conta de outrem

Pensionista
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Rendimento médio mensal *

<<<<<

00000000000

UUUUUU

Apéndice 111
Matriz das unidades de contexto e de

registo da questao 1 das entrevistas
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Matriz das unidades de contexto e de

registo da questao 1A das entrevistas
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Matriz das unidades de contexto e de

registo da questao 2 das entrevistas
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Apéndice VI
Matriz das unidades de contexto e de

registo da questao 3 das entrevistas
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Apéndice VI
Analise final de conteudo das

entrevistas
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