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RESUMO

O objetivo deste estudo ¢ analisar a internacionaliza¢do e insercdo do grupo empresarial espanhol
Restalia, por meio da marca Cerveceria 100 Montaditos, no mercado brasileiro de fast food. Trata-se
de um panorama simulativo, via pesquisa qualitativa, em estudo de caso escolhido por conveniéncia e
observacao direta. As analises Pestel, Cinco Forgas de Porter e Swot possibilitaram mapear e identificar
fatores criticos de sucesso e ameacas. Os resultados indicam que o modelo de negodcios de
autoatendimento, com variedade de pequenos lanches e bebidas vendidos a pregos baixos, tem
potencial de sucesso no Brasil em cidades com mais de 200.000 habitantes. Este estudo carece de
pesquisas complementares que envolvam detalhamento dos Planos de Marketing e Logistica, das
questdes operacionais e viabilidade economica, além de contato junto a empresa para verificacdo do
interesse em operar no Brasil, tendo em vista que o modelo de negoécios empreendido expoe
caracteristicas atrativas, significativamente aplicéveis a realidade brasileira.
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1 INTRODUCAO

No atual contexto da globalizagdo, o anseio em potencializar vantagens competitivas tem
contribuido para um protagonismo econOmico sensivel do fendmeno da internacionalizagao,
crescentemente incorporado ao mercado e as estruturas sociais como parte do processo de
desenvolvimento da expansao internacional das organizagdes € como sindnimo de progresso e criagao
de valor (Mello, Silva, & Santos, 2014; Botelho, 2015; Souza, 2017; Pereira; Zilli; Vieira, & Volpato,
2018).

Nesse cenario, a internacionalizagdo pode ser uma alternativa estratégica crescente e continuada
de envolvimento das operagdes para que a empresa passe a operar em paises fora de sua base de origem.
Segundo Pereira et al. (2018, p.473) “trata-se de um processo continuo que passa por diversas etapas,
e que pode expandir consideravelmente os ganhos financeiros da empresa, independentemente de seu
porte”.

Lockes (2017, p.7) registra que “diante de um cendrio global competitivo e cheio de incertezas,
uma das saidas para as organizagdes abrange ndo somente a inovagdo, mas também a
internacionalizacdo. Estas, quando aliadas, formam um par estratégico na busca de competitividade
internacional”. A autora cita Dib (2008), ratificado por Loncan (2010), ao enumerar os principais
aspectos mais procurados pelas empresas no processo de internacionaliza¢do, que variam entre
demanda e oferta e podem ser identificados, segundo os autores, como: busca por politicas e incentivos
governamentais, bem como por mao de obra e matéria-prima baratas; possibilidade de amplificar sua
trajetoria de crescimento e sofisticar suas atividades, ganhando em consequéncia disso, maior
visibilidade e desempenho internacional, dentre tantos outros.

Loncan (2010) observa ainda que “a decisdo de estender suas atividades para mercados
internacionais engloba diferentes esferas dentro de uma organizagdo. Além do carater prioritariamente
estratégico, tais decisdes também levam em consideracdo planos de marketing e observacdo de
mercado” (Lockes, 2017, p.30). Por outro lado, Predebon, Martins, Perinazzo e Gaievski (2012, p.159)
argumentam que ndo ha uma estratégia de internacionalizacdo mais importante ou, muito menos, uma
unica, quando se atenta para a escala internacional, pois, “a andlise das realidades e a intervencao das
estruturas politico-econdmicas em paises complexos, diversificados e desiguais necessitam de
abordagem em multipla perspectiva estratégica”.

Diante das consideragdes supracitadas e, a partir de dados primarios obtidos através de
observagao direta (in /oco) em janeiro de 2018, quando da visita de um dos autores do presente trabalho
a dois restaurantes da empresa na Espanha (Cordoba e Madrid — Atocha), surgiu a seguinte indagacao,
que motivou este estudo: a inser¢do da empresa espanhola Cerveceria 100 Montaditos no mercado

brasileiro de fast food é uma oportunidade vidavel?
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A vista do exposto, configura-se como objetivo central deste trabalho a analise preliminar,
através de panorama simulativo, da viabilidade/oportunidade estratégica de internacionalizacao,
voltada a inser¢ao no mercado brasileiro da empresa espanhola Cerveceria 100 Montaditos.

Complementarmente, tem-se como objetivos intermediarios, nao sé a exploragao de conceitos
teoricos e referenciais da literatura especializada sobre estratégias de internacionalizagdo, como
também a identificacdo do contexto empresarial da empresa pesquisada, através da analise do conjunto
de informagdes e elementos materiais. Para a sele¢ao dos principais aspectos a serem considerados no

processo de internacionalizacao serdo empreendidas as analises Pestel, Cinco Forgas de Porter e Swot.

2 ENQUADRAMENTO TEORICO

De acordo com Mello, Silva e Santos (2014, p.51) a internacionalizagdo ‘“‘configura-se
claramente como um processo multidimensional, cujos fundamentos vém-se desenvolvendo desde as
grandes navegacdes e com o advento da globalizag@o o interesse tem se intensificado”. Com a evolugado
em importancia e significado, além de ser tratada como estratégia empresarial, a internacionalizagdo
pode ser percebida ainda como pressdo ambiental geradora de transformagdes nas organizagoes.

Dessa forma, a medida que a empresa identifica oportunidades internacionais, diversas
dimensdes organizacionais como estrutura, processos e cultura, dentre outros, tendem a sofrer
significativas mudangas. Assim, a internacionalizagdo pode ser entendida também como fendémeno de
consolidag¢do incremental ou acelerada de atividades econdmicas de uma empresa com mercados
estrangeiros (Melin, 1992; Barreto & Rocha, 2003; De Souza & Fenili, 2012). A Figura 1 subsequente

expde alguns dos questionamentos:

Figura 1: Questdes basicas do processo de internacionaliza¢do

Por qué? O queé? Quando? Onde? Como?
= fAotivo = Produtos = fomeanto inicial v Fais s WModo de entrada
= lustificativa = Serdcos = Progressac » Regido = Grau de controle
= Condigdes = Tecnologias posterior = Wodo de operagao

= Qutras atividades
Fonte: Lockes (2017, p.31); Carneiro e Dib (2007, p.7).

De maneira geral, a aprendizagem gerada pela internacionaliza¢do ocorre mediante processo de
tentativa e erro, situacdo em que as vantagens competitivas adquiridas no pais de origem ou na
comercializa¢do internacional de produtos e servicos se refletem no proprio desenvolvimento e
crescimento da empresa no mercado local, um fator determinante para o incentivo ao comércio
internacional, através da interpenetragdo de economias nacionais e internacionais (Goulart, Brasil &

Arruda, 1996; Thorstensen, 1998).
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Em estudo sobre o papel dos fatores politicos na internacionalizagdo de empresas, Fernandes;
Bandeira-de- Mello e Zanni, (2012) destacam que o Brasil ¢ um dos paises emergentes que tem atraido
um crescente numero de empresas internacionais. Segundo os autores, as estratégias do processo de
insercdo em outros paises, dividem-se em duas correntes distintas, uma de ordem econdmica e outra
organizacional (comportamental ou processual).

Os aspectos econdOmicos sdo aqueles nos quais as bases para a decisdo de buscar novos
mercados e novos paises pautam-se na racionalidade, na alocagdo 6tima de recursos, com a
minimizag¢ao de custos de transacgao, visando atingir vantagens competitivas. Nessa corrente economica
destacam-se a Teoria do Poder de Mercado, a Teoria do Ciclo do Produto, a Teoria da Internalizacdo e
o Paradigma Eclético de Dunning (1980). Este autor conseguiu resumir as ideias da escola e conciliar
os conceitos originais da teoria da firma de Coase (1937) com a teoria da internalizagdo de Buckley e
Casson (1976) (Carneiro & Dib, 2007; Ferreira, Cavalcanti Neto, & Gomes, 2014).

A segunda justificativa para o processo da internacionalizagdo ocorre por perspectiva
organizacional ou comportamental, centrada em fatores mais subjetivos ao longo do processo de
decisdo para os investimentos no exterior; denota-se, assim, que a internacionalizagdo ¢ uma sequéncia
natural e gradual dos fatores organizacionais e suas interacdes com o ambiente empresarial (Rocha,
2002; Fernandes; Bandeira-de-Mello & Zanni, 2012).

Nessa concepgdo tedrica mais organizacional pautam-se a Teoria da Escola de Uppsala (que
estabelece de maneira implicita que a internacionalizacdo se iniciard como resposta a uma pressao por
procura de mercados) e os trabalhos da Escola Nordica de Negodcios Internacionais. Essa corrente
baseia-se na racionalidade limitada dos agentes (Simon, 1979) e na escassez de recursos Penrose,
(1959), consolidando-se nos trabalhos de Johanson e Wiedersheim (1975), Johanson e Vahlne (1977),
Carneiro e Dib (2007), Ferreira, Cavalcanti Neto e Gomes (2014).

Souza (2017) registra que o ambiente competitivo e a globalizagdo, de modo geral, tém
fomentado mudangas nas estratégias e objetivos estratégicos das empresas, tragados de forma a levar
em consideracao a avaliagdo prévia dos riscos envolvidos para se estabelecer em um determinado pais,
nao tdo somente em relagdo a area financeira, mas também do ambiente, do setor e da empresa, dentre
outros. A partir de tais consideracdes, serdo empreendidas as seguintes analises:

i.  Andlise Pestel para estudo do macro ambiente empresarial envolvido;
il. Andlise das Cinco Forg¢as de Porter para identificagao dos concorrentes e da rivalidade
entre eles, fornecedores, clientes, novos entrantes;
iii.  Andlise Swot para identificagdo das ameacas e oportunidades, forcas e fraquezas da
empresa, além dos fatores facilitadores e restritivos (riscos) que se apresentam no processo

de instalacdo da empresa no mercado brasileiro.
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2.1 ANALISE PESTEL

A andlise denominada Pestel, segundo Gupta (2013), ¢ uma ferramenta que se baseia nos fatores
macro ambientais e parte do pressuposto de que o sucesso empresarial de uma organizagao nao deve
ser compreendido ou estudado sem antes se analisar e entender todas as informagdes relacionadas ao
ambiente externo da organizacdo. Este tipo de anélise tem por objetivo ajudar a empresa a entender e
a reagir as mudancas em seu ambiente externo. Ainda segundo Gupta (2013), o nome Pestel é resultante
de uma simples mnemonica, em que cada letra corresponde aos fatores externos que serdao analisados:

P — refere-se aos fatores politicos, ou seja, aspectos inerentes as intervengdes do Estado na
economia, licenciamentos e controles governamentais que possam existir;

E — trata dos fatores economicos, aspectos macro € micro, que impactam o ambiente
externo, relacionados com tipo de demanda eventualmente sazonal, fatores climaticos e
outros;

S — s30 os fatores sociais, culturais e demogrdficos do ambiente externo e seus impactos
relevantes com relagdo ao fator humano ¢ suas relagoes;

T — sdo os fatores tecnoldgicos, assim compreendidos como a infraestrutura, inovacdes e
seus impactos relacionados com a tecnologia envolvida;

E —refere-se aos aspectos ecologicos e ambientais inerentes a empresa em seus residuos e
impactos causados ao meio ambiente em suas atividades;

L — das questdes que dizem respeito a legislacdo, nos diversos niveis (federal, estadual e
municipal), tais como os licenciamentos ambientais, patentes, autoriza¢do de
funcionamento e outros.

Segundo Guo e Nunes (2007), a Analise Pestel assemelha-se a uma “verdadeira fotografia
panoramica”, que ajuda a empresa a avaliar e a compreender seu ambiente externo; acaba, assim,
fornecendo uma visdo genérica que necessita de melhor detalhamento para suas aplicagdes, nas
circunstancias praticas que a empresa vai enfrentar. Para Wrigth, Kroll e Parnell (2006), as forcas
tecnologicas referem-se as inovacdes e melhorias cientificas que oferecem oportunidades e ameagas
para as organizacdes. Estas mudancgas variam de um mercado para outro, o que possibilita a mercados
mais dindmicos e 4geis obterem maiores vantagens.

As mudancas no mercado estdo tornando-se mais dindmicas por conta dos avangos
tecnologicos, sendo um desafio cada vez maior para as empresas acompanharem tais mudangas.
Segundo Bethlem (2004), além da influéncia na estrutura do mercado, os fatores tecnologicos
influenciam também os processos gerenciais e operacionais de uma empresa (Chiavenato & Sapiro,
2009). Nesse contexto, a Figura 2 subsequente identifica as for¢as no ambiente externo das

organizacoes.
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Figura 2: Relacdo das for¢as no ambiente externo das organizagoes

FORGAS FORGAS
POLITICAS TECNOLOGICAS
AMEACAS DE AMBIENTE AMEAGA DE NOVOS
ENTRADA SETORIAL ENTRANTES
0RGAN|ZACAO
INTENSIDADE DA
RIVALIDADE ENTRE PRESSAO DE PODER DE
0S CONCORRENTES PRODUTOS BARGANHA DOS
EXISTENTES SUBSTITUTOS FORNECEDORES
FORCAS FORGAS
ECONOMICAS SOCIAIS

Fonte: Adaptado de Wrigth, Kroll e Parnell (2006)

Observa-se pela Figura 2 a evidéncia da atuagdo das diversas forgas e fatores que interferem ou

sdo influenciados pela organizagdo.

2.2 CINCO FORCAS DE PORTER
A ferramenta estratégica denominada Cinco Forgas de Porter originou-se do trabalho de
Michael E. Porter (1989), quando o mesmo identificou o inter-relacionamento da companhia com o
seu meio ambiente. Trata-se da esséncia na formulagdo de uma estratégia competitiva, ao destacar,
nesse meio ambiente, as organizagdes com as quais a empresa compete, ou seja, seus concorrentes.
Segundo o autor, 0 ambiente em que as organizagcdes competem com seus concorrentes tem suas raizes
na estrutura econdmica de um mercado, que € influenciado por cinco forgas decisivas para o sucesso e
lucro de qualquer organizacdo, quais sejam:
1.  Entrantes Potenciais — Entrada de novas empresas em um determinado mercado que,
consequentemente, vao influenciar os precos de venda, os custos e a rentabilidade;

il.  Produtos Substitutos — Representam a ameaca de perda de lucro e participagdo no mercado
de uma empresa, dado o surgimento de produtos que possam desempenhar a mesma fungao
dos seus, em decorréncia de uma melhor relacao custo x beneficio;

iii.  Poder dos Compradores — Representa a influéncia que os compradores podem exercer
sobre um mercado, tanto quanto a alteracdo dos pregos para baixo, quanto a exigéncia de

melhor qualidade ou mais servicos;
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iv.  Poder dos Fornecedores — Representa a influéncia que os fornecedores podem exercer
sobre um mercado, tanto em relagao a alteragao dos pregos para cima, quanto a reducao na
qualidade dos bens e servicos oferecidos;

v.  Rivalidade entre os Concorrentes — Representa a influéncia que uma empresa pode exercer
sobre outra concorrente em virtude de sua forma de atuagdo no mercado, situagdo que pode
forcar a reducdo de precos ou aumentar a demanda e o nivel de diferenciagdo em um
produto.

Na sequéncia, a Figura 3 apresenta as principais relagcdes das Cinco Forgas de Porter e expde

as ameagas e o poder de negociagdo na cadeia de produgdo.

Figura 3: Cinco Forg¢as de Porter

ENTRAMTES
POTEMNCIAIS
Ameaca de Poder de
Novos negociagao dos
Entrantes compradores
COMCORRENTES DA
INDUSTRIA
FORMECEDORES - = | COMPRADORES
RIVALIDADE EMTRE AS
EMPRESAS EXISTENTES
Poder de Ameaca de
negociagéo dos Produtos
fornecedores SUBSTITUTOS Substitutos

Fonte: Adaptado de Porter (1989)

Por meio da analise global das Cinco Forgas de Porter no contexto da empresa sera possivel
estabelecer movimentos estratégicos para melhor posicionar a empresa frente aos concorrentes e, ainda,
nos aspectos de segmentacdo do mercado e diferenciacdo dos produtos, a fim de que haja uma
compreensao da situacao do ambiente empresarial e, principalmente, para o estabelecimento de acdes

estratégicas atuais e futuras (Porter, 1989).

2.3 ANALISE SWOT

A Anélise Swot surgiu na Universidade de Harvard e tornou-se muito difundida apods a década
de 70 em estudos sobre estratégia, em relacao as observagodes analiticas do ambiente interno (forgas e
fraquezas) e ambiente externo (oportunidades e ameacgas) de uma organizacdo. Considerada uma
ferramenta relativamente simples, de facil compreensdo e uso, constitui a principal metodologia de

analise de casos relacionados a marketing e posicionamento estratégico das empresas, pois permite que
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a estratégia possa se alinhar aos recursos da empresa, seja em relacao aos seus fatores internos (assim
entendidos como recursos que a empresa dispde), seja em relagdo aos seus fatores externos (aqueles
do ambiente empresarial) (Novicevic & Harvey, 2004; Wright, KrolL & Parnell, 2006).

A nomenclatura Swot tem sua origem na simples apropriacdo das primeiras silabas de cada uma
das palavras que representam as condicionantes da andlise: S de Strengths, ou “Forcas dos aspectos
positivos da empresa em relagdo aos seus concorrentes”; W de Weaknesses, ou as “Fraquezas com os
aspectos negativos da organizagcdo em relacdo a seus concorrentes”; O de Opportunities, ou seja, as
“Oportunidades que a empresa possui como uma vantagem competitiva no mercado em que estd
competindo” e, finalmente, o T de Treaths, representando as “Ameacas do mercado que podem nao
favorecer a empresa e a0 mesmo tempo causar uma desvantagem competitiva” (Gupta; Mishara, 2016).

O Quadro 1 subsequente apresenta um Modelo de Analise Swot, com destaque para os Pontos

Positivos e Pontos Negativos:

Quadro 1. Modelo de Analise Swot

AMBIENTE PONTOS POSITIVOS PONTOS NEGATIVOS
Intenso Forgas Fraquezas
Externo Oportunidades Ameacas

Fonte: Adaptado pelos autores de Porter (1989).

3 METODOLOGIA
3.1 MATERIAL
3.1.1 Contextualizacdo do Estudo de Caso Investigado

O grupo Restalia, em apenas 16 anos, transformou-se em referéncia no setor alimenticio
mundial gragas ao éxito das empresas Cerveceria 100 Montaditos, The Good Burguer (TGB) e da
Cerveceria La Surena. Com mais de 650 restaurantes em todo o mundo e visdo de crescimento global,
o grupo objetiva atingir 1.000 restaurantes em 2019 através de oferta de op¢ao de investimento para
aqueles que buscam empreender seu proprio negdcio pelo modelo de franquia. Comegou seu processo
de expansao global em 2001 com a inauguracao da primeira Cerveceria 100 Montaditos em Miami-
EUA; em 2012 expande-se na América Latina inicialmente através do México. A Tabela 1 subsequente

expde a atuagdo global do grupo entre 2018/2019:
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Tabela 1: Grupo Restalia — Panorama mundial de restaurantes

Pais Restaurantes

ESPANHA 526
PORTUGAL 2
ITALIA 47
ESTADOS UNIDOS 5
MEXICO 11
GUATEMALA 7
COLOMBIA 1
CHILE 2
COSTA RICA 1

Fonte: Adaptado do site http://gruporestalia.com/

O foco de interesse para o presente estudo em relacdo ao grupo Restalia estd na empresa
Cerveceria 100 Montaditos, atuante no ramo de fast food/low cost, com sistema de autoatendimento e
com grande variedade de lanches rapidos e baratos. A empresa especificada, cujo processo de
internacionalizacdo representa um dos principais eixos do negocio e uma das principais areas de
desenvolvimento do grupo, consolidou-se em toda a Espanha e ampliou-se para mais nove paises,
inclusive como marca que abre caminho também para a internacionaliza¢do de outras empresas do
grupo espanhol.

Tendo como estratégia o crescimento via franquia, a Cerveceria 100 Montaditos procura
estabelecer agdes de responsabilidade com seus franqueados, buscando sempre melhorar a
rentabilidade e solidez do negdcio, através da manutencdo de um canal de comunicagdo permanente
com seus parceiros. Dessa forma, o grupo em questdo fez da inovacdo um de seus principais pilares,
através da busca no entendimento dos habitos de consumo dos diferentes publicos e na resiliéncia em
relacdo a adaptagdo, o que capacita a Cerveceria 100 Montaditos a criar novos conceitos ajustados as
necessidades dos consumidores.

A Qualidade estd na pauta de atengdes do grupo empresarial, que busca sempre a melhor
matéria-prima, aprimorando receitas que devem ser saborosas e saudaveis, com o objetivo de manter
alto nivel de qualidade com precos competitivos. Outro aspecto relevante no conceito da empresa diz
respeito a democratizagdo da gastronomia, ou seja, proporcionar gastronomia e lazer a todos os estratos
sociais e, para isso, a empresa dedica especial atencdo ao ambiente, ao design de seus estabelecimentos,
com uma relagao qualidade/preco bastante justa, o que torna seus produtos acessiveis € competitivos.

A pesquisa envolveu apenas duas unidades visitadas, uma delas, em Madrid-Atocha, esta uma
unidade de rua, com localizagdo privilegiada em frente & maior estagao ferrovidria e de metrd (Atocha),
em Madrid, com ambiente interno e externo para autoatendimento dos clientes. A outra unidade visitada
foi Coérdoba, no Shopping Center El Arcangel, em loja no ambiente interno do Shopping, com o mesmo

padrao de atendimento, produto e servigos das demais.
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3.2 METODO

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa aplicada, cuja abordagem qualitativa, seguiu as
recomendacdes de Godoy (1985) através do uso de hipoteses flexiveis, para investigar, em estudo de
caso unico, as oportunidade de internacionalizacao do grupo empresarial espanhol Restalia, através da
marca 100 Montaditos, para o mercado brasileiro, uma vez que a referida rede encontra-se atualmente
em processo de internacionalizacdo via franchising, com mais de 650 restaurantes, cuja meta até o final
de 2019 ¢ chegar a 1000 estabelecimentos, a grande maioria deles na Espanha e cerca de mais 30 em
outros paises, entre eles os Estados Unidos da América, México, Colombia, Chile, Italia e Portugal.

Considerou-se na observacao o fato de que a Cerveceria 100 Montaditos, com autosservico e
variedade de pequenos lanches e bebidas e menu baseado em 100 pratos de tapas (montaditos)
comercializados ao custo minimo de 1€, no sistema low price, ¢ uma empresa com caracteristicas
diferenciadas no mercado em que atua e, fundamentalmente, na relacao custo x beneficio, com pregos
baixos e produtos de qualidade. Tal diferencial competitivo que culmina na agregacao de valor para os
clientes foi fundamental para a escolha da empresa. O fato de a empresa ser lider no segmento de
lanches rapidos e baratos direcionado ao publico jovem no mercado espanhol, de j& possuir expertise
em internacionalizagdo e franquia e ainda nao atuar no mercado brasileiro foram outros fatores de
fundamental importancia, motivadores da analise simulativa para viabilidade de internacionaliza¢ao na
Cerveceria 100 montaditos.

Os dados foram obtidos sem considerar-se suposig¢des preliminares que pudessem confirmar ou
negar os pressupostos iniciais do processo de internacionalizagdo da empresa. Utilizou-se para a
revisdo bibliografica sistematica da literatura e a constru¢do do referencial tedrico o protocolo de
pesquisa e avaliacao proposto por Tranfield, Denyer e Smart (2003), executado através dos seguintes
passos: planejamento, pesquisa, triagem e extragao/sintese/relatorio. A consecugdo de tal procedimento
garante ao estudo maior relevancia, compreensao e facilidade de replicagdo. Os dados primarios foram
obtidos através de observagao direta (in loco) por um dos autores em janeiro de 2018 nos restaurantes
de Coérdoba e Madrid — Atocha, sendo que, para complementariedade dos registros, recorreu-se a
informagdes disponibilizadas no site da rede de restaurantes e em veiculos midiaticos. Assim, os dados
secundarios foram compilados de sites institucionais do grupo empresarial, de artigos cientificos, de
documentos disponiveis no Google Académico e na base de dados da Web of Science.

O presente estudo surgiu do interesse despertado pela rede 100 Montaditos em um dos autores
do trabalho em pauta que, quando em visita a Espanha em janeiro de 2018, teve a oportunidade de
conhecer os restaurantes da rede situados em Coérdoba e Madrid — Atocha. A perspicacia para negdcios,
aliada a experiéncia profissional de mais de 30 anos e a solida formagdo académica (P6s Graduagao,
Mestrado Académico pela Universidade da Extremadura — Espanha e Mestrado Profissional pela

Universidade Estadual Paulista — UNESP — Brasil), bem como a docéncia universitaria nas areas de
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Administragdo e Gestdo Empresarial, levaram o referido autor a buscar embasamentos na literatura
para a realizagdo da analise do mercado alvo, com observagdes de viabilidade, restricdes e
oportunidades para, dessa forma, detectar quais seriam as melhores estratégias mercadoldgicas e
logisticas necessarias para a inser¢ao da Marca 100 Montaditos no Brasil, uma vez que, ja a partir da
observacao in loco, 0 mesmo vislumbrou na referida rede de restaurantes uma realidade perfeitamente

aplicavel ao mercado brasileiro de alimentos e bebidas.

4 RESULTADOS
4.1 ASPECTOS ANALISADOS NAS UNIDADES VISITADAS
4.1.1 Ambiente dos Restaurantes

Caracterizam-se por apresentarem um ambiente simples e aconchegante, mas com pouco
conforto para os clientes, sempre com bancos de madeira sem encosto traseiro. Os banheiros sdo muito
limpos, ambientes bastante arejados e sempre com a presenga de funcionarios fazendo a limpeza das
mesas ¢ do chdo. As fotos subsequentes, de autoria propria, melhor demonstram as caracteristicas do

ambiente dos restaurantes visitados.

Foto 1: Fachada da Empresa Madri-Atocha

=
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4.1.2 Sistema de Pedidos e Fornecimento das Refeicoes

O sistema utilizado ¢ o de autoatendimento, em que o cliente desloca-se até o caixa, realiza o
pedido da comida e bebida; dentro de numeragao de 1 a 100 para cada prato com preco fixo para todos
de € 1,00 (existem, ainda, a disposi¢ao do cliente, algumas opgdes com pregos superiores ao exposto).
Feito o pedido, o proprio atendente no caixa recebe os valores, faz a entrega da bebida no ato, anota o
nome do consumidor no ticket, apds o que o pedido € repassado a cozinha. Depois de aproximadamente
2 minutos, o cliente ¢ chamado através de alto-falante, pelo nome, para a entrega da comida, tudo por
meio de processo bastante rapido e eficiente.

Vale destacar que nas mesas existem comandas e caneta para que os pedidos possam ser
previamente feitos, antes do consumidor se dirigir ao caixa. Foi possivel notar que a anotacao prévia
do pedido ¢ algo bastante comum; grupos de pessoas se organizam e apenas um dos membros do grupo
se desloca até o caixa e faz o pedido para todos.

Apesar da alta rotatividade de consumidores no estabelecimento o mesmo funciona
perfeitamente com um nimero minimo de funciondrios, apenas cinco: 01 no caixa, 01 no balcao de
entrega da comida, 01 na cozinha e 02 na limpeza do estabelecimento, de forma permanente. O
ambiente destinado as refeigdes apresenta-se um pouco apertado, sem muito espago entre as mesas,
que s3o muito pequenas. Apenas no restaurante de Madri existe um ambiente externo mais espacoso e

confortavel, com cadeiras que possuem encosto traseiro.

Foto 3. Anotacdo prévia do pedido

RECUERDA TU PEDIDO
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4.1.3 Cardapio

O cardapio tem excelente design e apresenta-se bilingue (inglés e espanhol) nos dois
restaurantes visitados, com numeragao dos diferentes pratos (somente para os produtos com pregos
acima de dois euros sdo apresentadas fotos dos pratos). Em todas as mesas existe uma pequena estrutura
com os guardanapos de papel, caneta, comanda de pedido e cardapio das refei¢des, além do cardéapio
especifico para as bebidas destiladas, cujos precos variam entre 5 a 10 euros por dose.

Além dos produtos basicos que sao os pequenos lanches chamados Montaditos, grande
variedade de bebidas alcoolicas, ndo alcoodlicas, sorvetes e cafés sdo ofertados. A comida € saborosa, a
cerveja de boa qualidade e com preco muito acessivel (um euro uma caneca de 500 ml). Na Loja de
Madrid-Atocha verifica-se uma flexibilidade no cardapio com opg¢des especificas para lanche da tarde,

para melhor atender o cliente em horarios especificos, com cardapio diferenciado.

Foto 5. Cardapio Basico e Padronizado — Capa
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Foto 7. Cardapio com produtos numerados

4.1.4 Consumidores e Comodidades
Observa-se que o publico jovem representa mais de 70% dos consumidores nos horarios das
visitas realizadas, com gasto médio observado de aproximadamente quatro euros por pessoa, um valor

relativamente baixo para os padrdes locais.

Foto 9. Jovem sobre patins com seu pedido
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Foto 10. Lanche tipo hot dog ao pre¢o de um euro

%
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As lojas oferecem comodidades adicionais, como por exemplo, televisores para os
consumidores assistirem jogos (na ocasido da visita eram em numero de trés por loja), rede sem fio

(wi-fi) gratuita e sistema de ar-condicionado quente e frio.

4.2 RESULTADO DA ANALISE PESTEL

A Andlise Pestel complementa os diferentes aspectos analisados na Analise Swot, a medida que
busca identificar principalmente os aspectos relevantes favoraveis ou desfavoraveis do macro ambiente
empresarial, conforme registros subsequentes:

Politico: Favoravel

1. Nao existe qualquer tipo de acao politica governamental em nenhum dos niveis (federal,
estadual e municipal) que possa dificultar ou ajudar a empresa; neste aspecto, este fator
apresenta-se FAVORAVEL;

Nao se vislumbra criacdo de legislacdo restritiva para instalagdo de rede de lanchonetes no
Brasil. FAVORAVEL;

i1. H4 a existéncia de legislacao rigorosa na qualidade dos alimentos servidos, mas a empresa
J& possui essa preocupagdo nos locais onde ja se encontra instalada; necessita, desse modo,
apenas seguir a legislacdo brasileira que, em muitos aspectos, se apresenta até menos
restritiva que a espanhola. FAVORAVEL.

Economico: Favoravel

1. Existéncia de financiamentos internacionais com taxas muito mais baixas que as do
mercado brasileiro para este tipo de expansdo. Além disso, o mercado financeiro local
também possui linhas de credito com taxas e prazos adequados para eventuais franqueados

que possam se interessar pelo investimento. FAVORAVEL;
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il. A empresa precisa manter controle rigoroso de seus processos e aten¢do muito especial
com o0s custos para conseguir uma vantagem competitiva de custos no mercado.
DESFAVORAVEL;

1il. Nao existe sazonalidade na demanda, ja que as pessoas, via de regra, necessitam alimentar-
se todos os dias com trés refei¢cdes basicas, sendo importante o posicionamento da empresa
para ser a escolhida pelo consumidor, entre as muitas opgdes. FAVORAVEL;

v. Existem muitos concorrentes instalados nos principais pontos comerciais ¢ pode haver
dificuldade em encontrar os pontos adequados para instalagio das lojas.
DESFAVORAVEL;

v.  Aproveitamento da expertise da empresa na sua consolidagdo como empresa lider no
mercado espanhol e por ja possuir varios restaurantes em nove paises, com culturas
diferenciadas. Depreende-se que a expansao no mercado do Brasil, pais este que representa
a maior economia da América Latina e tem PIB superior ao pais de origem da empresa,
apresenta-se como uma grande oportunidade para a Cerveceria 100 Montaditos ratear seus
custos fixos através de uma rede maior de restaurantes. FAVORAVEL.

Social: Favoravel

i.  Nao existe dificuldade com a disponibilidade de mao de obra no Brasil. A empresa
necessitara realizar boa sele¢do e treinamento, porém, os custos com mao de obra no pais
sdo menores que na Espanha. FAVORAVEL;

ii. Maior geragao de empregos e oportunidades no mercado de trabalho sdo sempre bem vistas
pela sociedade e pelos governos. FAVORAVEL.

Tecnologico: Favoravel

1. A empresa utiliza-se de conceitos de gestdo que sdao amplamente difundidos neste
segmento; ndo carece de nenhuma inovagao tecnoldgica mais significativa. FAVORAVEL.

Ecologico: Indiferente

1. Os produtos da empresa sdao basicamente alimentos e bebidas que j& existem no mercado.
A utilizacdo de pratos e talheres totalmente descartaveis e o descarte adequado da sobra de
alimentos e dos produtos que podem ser reciclados demonstra a preocupacdo ecologica.
FAVORAVEL;

il. A empresa ndo possui lixeiras com coleta seletiva para o descarte dos demais tipos de
produtos como pléstico, papel, vidros e outros, demonstrando pouca preocupacao com tais
tipos de residuos. DESFAVORAVEL.

Legal: Favoravel

O Brasil nao impde qualquer tipo de restricdo para abertura de empresas estrangeiras e ainda

possui alguns incentivos para investimentos externos. FAVORAVEL;
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i.  Nao existe legislagdo restritiva ou controle muito rigoroso para empresas do setor de
alimentagdo; a empresa bastard apenas ajustar-se a legislacdo brasileira, que em muitos
sentidos se apresenta menos restritiva que a dos paises europeus. FAVORAVEL;

11. Hé necessidade da contratagao de um escritorio de advocacia no Brasil para orientacdo e
elaboracdo de todos os contratos civeis nas relagdes com os franqueados ou até mesmo se
a empresa optar por lojas proprias. Havera, ainda, contratos de natureza trabalhista com os
empregados brasileiros e eventuais espanhdis que vierem trabalhar no Brasil. E, finalmente,
serd bem-vinda a orientagdo de questdes gerais da legislacdo brasileira, que em muitos
sentidos se apresenta com detalhes e nuances especificas. O Brasil ja possui muitos
escritorios advocaticios especializados neste tipo de orientagio. FAVORAVEL.

No contexto exposto anteriormente, pode-se considerar que a empresa Cerveceria 100
Montaditos apresenta em seu Mapeamento Estratégico uma situagio bastante FAVORAVEL em

praticamente todos os aspectos considerados na analise empreendida.

4.3 RESULTADO DA ANALISE CINCO FORCAS DE PORTER E SWOT DA EMPRESA

Em conformidade com o modelo tedrico das Cinco For¢as de mercado desenvolvido por Porter
(1989), as variaveis que atuam na concorréncia ¢ no contexto da determinagao estratégica do presente
estudo apresentam-se da seguinte forma:

i.  Poder de Negociacdo dos Fornecedores — A empresa ja possui uma ampla rede de
fornecedores na Espanha e nos paises franquiados nos ultimos anos. Os fornecedores da
matéria-prima para este tipo de restaurante sdo comuns a outras redes ja instaladas no
Brasil; desse modo, ndo se vislumbram problemas nem em relacao ao fornecimento € nem
mesmo em relacdo a qualidade da matéria-prima. Vale mencionar, ainda que existem
muitos fornecedores que concorrem de maneira acirrada neste segmento empresarial, de
forma que ¢ possivel avaliar que os fornecedores de matéria-prima nao tém grande poder
de negociacgao;

i1. Poder de negociagio dos Clientes — Os clientes finais da empresa alimentam-se fora de
casa, concentram-se notadamente entre os jovens que desejam baixo custo, alta qualidade
e algumas comodidades, tais como: atendimento rapido, variedade de opg¢des, qualidade
dos produtos, proximidade na localizacdo do restaurante e ambiente agradavel. Este
mercado ja estd consolidado e maduro nos grandes centros urbanos do pais, em cidades
com populacdo acima dos 200 mil habitantes. Assim, a localiza¢do das lojas pode ser em
locais com grande movimentacdo de pessoas a pé ou em centros comerciais, nas Pracas de
Alimentagdo. Os clientes possuem alto poder de negociagdo ja que existem muitas opgoes

neste tipo de restaurante, com marcas ja consolidadas no mercado brasileiro, tais como: Mc
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a
Donald’s, Habib's, Giraffas e outros. Deste modo, o poder de escolha do consumidor lhe
confere um alto poder de negociagao;

il Ameacga de Produtos Substitutos - Existem muitos produtos substitutos opcionais para
alimentacdo rapida e barata nos centros comerciais do Brasil e nos principais locais de
afluxo de pessoas, com marcas ja consolidadas no mercado global e local. Esta ameaga ¢
bastante relevante para a empresa espanhola Cerveceria 100 Montaditos devido a algumas
caracteristicas: € uma marca totalmente desconhecida; o nome ndo a identifica com os
produtos e servigos que oferecem um cardapio adaptado a cultura espanhola com lanches
rapidos denominados 7apas ou Montaditos. Entende-se este quesito como ameaca bastante
relevante para a instalacdo da empresa no Brasil, situacdo que requer estudos mais
aprofundados na redefini¢ao do cardapio e do Nome/Marca, para que possa competir no
Brasil em condigdes de igualdade com as marcas ja consolidadas;

iv.  Ameaca de Novos Entrantes — E extensa a quantidade de novos entrantes no mercado de
alimentagdo rapida, com autoatendimento e pregos baixos, principalmente marcas globais
que chegam geralmente através de investidores brasileiros. A barreira de entrada para este
tipo de negdcio € inexistente ou bastante baixa;

v.  Rivalidade entre os Concorrentes - Efetivamente existe grande rivalidade entre os
concorrentes neste segmento empresarial, com marcas globais consolidadas, com baixos
pregos, boa qualidade e atendimento rapido e eficiente em ambientes muito confortaveis.
Este aspecto se apresenta como um problema que serd permanentemente enfrentado pela
empresa. Entretanto, estas caracteristicas também estdo presentes no mercado espanhol e
em praticamente todos os paises onde a empresa esta instalada.

A Analise das Cinco Forgas de Porter podem ser sintetizadas, conforme Quadro 2:

Quadro 2- Pontos Fortes, Fracos, Ameagas ¢ Oportunidades detectados na empresa

PONTOS FORTES PONTOS FRACOS
Qualidade dos produtos Marca desconhecida no mercado brasileiro
Experiéncia em Internacionalizacdo Cardapio ndo adaptado a cultura do Brasil
Administracdo de mais de 500 restaurantes Necessidade de busca por pontos comerciais adequados

Experiéncia em franquia

OPORTUNIDADES AMEACAS
Crescimento global da marca Muitos concorrentes ja instalados
Tamanho robusto do mercado brasileiro Marcas da concorréncia ja consolidadas
Consolidacdo da marca no Brasil Facilidade de novos entrantes no mercado

Fonte: Elaboragdo propria

Assim, a situagdo exposta ndo deve ser um impedimento, mas um nivel permanente de atengao,
considerando inclusive que o grupo do qual a empresa faz parte, em 16 anos, tornou-se lider no

segmento na Espanha, mesmo com acirrada concorréncia.
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5 CONCLUSAO

O processo de internacionalizagdo da empresa iniciou-se em 2001 e ao longo destes anos a
empresa vem adquirindo experiéncia para fazer frente as dificuldades que sdo interpostas na expansao
global. Dessa forma, a empresa nao s6 se consolidou como lider no mercado espanhol, como esta em
ascensao na Europa e em diferentes paises da América Latina.

A experiéncia acumulada com a gestdo de mais de 600 restaurantes torna-se, sem duvida, um
robusto agente facilitador para o processo de internacionalizagdo e sua inser¢ao no mercado brasileiro.
Releva-se muito, também, a expertise da empresa no processo de relacionamento com franqueados,
que se tornam parceiros estratégicos neste processo global de crescimento.

Nesse cenario, novas oportunidades se apresentam viaveis para a empresa no mercado
brasileiro, que possui um grande mercado consumidor, uma populacdo de mais de 200 milhdes de
habitantes e muitas cidades com potencial para o tipo de negdcio de comida rapida, com qualidade e
baixos pregos. A consolidagdo da marca Cerveceria 100 Montaditos no mercado brasileiro representa
um passo estratégico muito relevante para uma empresa que tem foco no mercado global e apetite para
o crescimento com metas bastante ambiciosas como a de atingir 1.000 restaurantes em 2019.

Ainda em relacdo aos fatores facilitadores pode-se identificar que o mercado brasileiro ja dispde
de uma infraestrutura basica, com oferta de mao de obra abundante, empreendedores qualificados para
se tornarem franqueados da empresa ¢ uma rede bancaria com oferta de crédito para este tipo de
empreendimento.

Em relagdo a eventuais fatores restritivos € possivel identificar que os principais concorrentes
globais da empresa ja estdo instalados no Brasil e tém uma atuagdo bastante agressiva no mercado.
Além dos aspectos concorrenciais relevantes que enfrentara no mercado ndo s6 das marcas globais,
mas também dos competidores nacionais ja instalados no pais e dos novos entrantes locais e globais,
ha ainda a necessidade de adaptacdo no nome do empreendimento e seu cardapio para a cultura e
necessidades do Brasil.

Depreende-se da andlise estratégica que o grupo Restalia, detentor da marca Cerveceria 100
Montaditos, possui uma estrutura voltada para internacionalizagcdo por meio do sistema de franquia e,
mesmo sendo uma empresa relativamente recente, ja tem sucesso em seu mercado de origem, porém
sua internacionaliza¢cdo ainda ndo atingiu uma maturidade significativa, pois, mesmo ja presente na
América Latina, ainda ndo se instalou no Brasil, considerado um mercado bastante promissor no setor
de alimentos e bebidas.

O modelo de restaurante Cerveceria 100 Montaditos, através do conceito de autosservico, com
grande variedade de pequenos lanches vendidos a pregos baixos, se apresenta como algo de potencial

sucesso a ser instalado no Brasil, notadamente nas cidades de grande porte como: Sao Paulo, Rio de
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Janeiro, Curitiba, Belo Horizonte, e ainda cidades do interior do Estado de Sdo Paulo com mais de
200.000 habitantes.

Em eventual instalagcdo no Brasil, o ambiente do restaurante e o sistema de pedidos poderao ser
mantidos, com prioridade para locais de alto fluxo de pessoas a pé e shoppings centers. Ressalve-se,
entretanto, que o cardapio disponivel esta muito focado nos habitos alimentares da Espanha e carecem
de ajustes para a realidade brasileira, com modificagdo ndo s6 nos lanches oferecidos, mas também no
tamanho dos mesmos, uma vez que na origem eles sao muito pequenos, quase como um tapa, aperitivo
tipico do pais. Como sugestdo adicional, a alteragao no nome, de tal forma que a nova designacao
apresente uma identificagdo com a realidade brasileira.

A partir das consideragdes feitas, ¢ possivel vislumbrar na internacionaliza¢do do restaurante
Cerveceria 100 Montaditos no Brasil uma 6tima oportunidade de negocio, seja pela experiéncia do
grupo Restalia em outros franqueados internacionais e estd focado no crescimento através desse
sistema, seja porque o Brasil possui legislagdo ja consolidada para o sistema de franquia.

Como restrigdo a ser considerada neste trabalho estd o fato ser exploratério e estritamente
relacionado aos fatores estratégicos, dessa forma, sem aprofundamento nas questdes operacionais e de
viabilidade economica de implementagdo. Por se tratar apenas de um estudo simulativo, releva-se
também o fato ndo ter sido feito qualquer tipo de entrevista, consulta preliminar ou contato prévio junto
a empresa para verificagdo de eventual interesse em atuar no mercado brasileiro.

Diante do exposto, denota-se que o intuito maior deste estudo ¢ oferecer subsidios para que
novas linhas de pesquisa complementares possam ser empreendidas no sentido de um detalhamento da
internacionalizacdo/inser¢cao recomendada, como elaboracdo de um Plano Mercadolégico e um Plano
Logistico, ja que o modelo de negodcio exposto apresenta caracteristicas atrativas, sensivelmente
aplicaveis a realidade brasileira. Enfim, deve-se considerar que ndo se evidencia, pelas andlises Pestel,
Cinco Forgas de Porter e Swot anteriormente feitas, qualquer tipo de restri¢do ou fator limitante, seja
financeiro, humano ou fisico para a internacionaliza¢do/inser¢ao do grupo Restalia, via Cerveceria 100

Montaditos, no Brasil.
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