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ABSTRACT

CASO DE ENSINO  TEACHING CASES

Dark Kitchen e Marketplaces no Forno: Caminhos
e Desafios para o Crescimento da Palatos

Dark Kitchen and Marketplaces in the Oven:
Paths and Challenges to Growth for Palatos

Lucas Baesso
Marcello Romani Dias

A Palatos, pequena rede de panificadoras situada na regido
Sul Fluminense, é fruto do sonho empreendedor de Flavio, e é
referéncia regional no ramo da panificagéo, diante de suas trés
unidades e do atendimento didrio para milhares de clientes.
Em seus desafios de crescimento, um dilema se destaca, o
da continuidade do crescimento de sua operagdo de delivery,
também a partir de decisdes que podem ou néo envolver sua
entrada no modelo de Dark Kitchen e adogao de marketpla-
ces. Os alunos séo, entdo, convidados a colocar-se no lugar
de Flavio e de sua equipe, e a tomar uma decisdo estratégica
para a Palatos. As informagdes desse caso de ensino foram
obtidas a partir de documentos privados, entrevistas e dados
secundarios de mercado. O caso contribui ao fomentar refle-
x0es sobre tépicos atuais e relevantes ao setor de alimentagao
fora do lar, aplicaveis a outros setores e tipos organizacionais.
Objetiva discutir as oportunidades e desafios enfrentados pelo
negoécio para seu ganho de competitividade com base em con-
ceitos e ferramentas de estratégia empresarial, como o modelo
VRIO e a matriz GUT.

Palavras-Chave: estratégia empresarial; modelo VRIO; matriz
GUT; mercado de panificagdo; pequenas empresas; dark kit-
chen; marketplaces.

Palatos, a small chain of bakeries located in the southern re-
gion of Rio de Janeiro, is the fruit of Flavio’s entrepreneurial
dream, and is a regional benchmark in the bakery sector, with
three units and thousands of customers served every day. In
its growth challenges, one dilemma stands out, the continued
growth of its delivery operation, also based on decisions that
may or may not involve its entry into the Dark Kitchen model
and the adoption of marketplaces. The students are then in-
vited to put themselves in Flavio’s position and his team and
make a strategic decision for Palatos. The information on this
teaching case was obtained from private documents, inter-
views and secondary market data. The case contributes by
encouraging reflection on current topics that are relevant to the
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out-of-home food sector and applicable to other sectors and
organizational types. The aim is to discuss the opportunities
and challenges faced by businesses in gaining competitive-
ness, based on business strategy concepts and tools, such as
the VRIO model and the GUT matrix.

Keywords: business strategy; VRIO model; GUT matrix; bakery
markets; small enterprises; dark kitchen; marketplaces.

O Sonho Empreendedor

Mais um dia comega na produgéo da rede de Padaria Palatos. As cinco da manha,
os fornos ja estdo em alta temperatura, assando as primeiras fornadas, levando de-
licioso aroma do pao francés para toda a vizinhanca. Em breve, as lojas abrirdo para
a clientela poder se maravilhar e desfrutar das delicias produzidas na casa, como
paes, bolos, tortas, salgados e muito mais. Embora ainda esteja em sua residéncia
se preparando para o longo dia de trabalho, Flavio ja ocupa sua cabeca com as
questdes gerenciais da Palatos.

Afinal, a empresa e sua trajetéria sdo praticamente sua vida — Flavio tem
na Palatos uma grande fonte de orgulho, passando em sua empresa praticamente
todo seu dia. De origem humilde, Flavio esta acostumado a colocar a ‘méo na
massa’: trabalha desde os 14 anos de idade, e com muita dedicagdo passou de
atendente a empresario responsavel por garantir o emprego de mais de 150 co-
laboradores.

Estar a frente do proprio negdcio é um dos principais sonhos de vida de mui-
tos brasileiros: a Taxa Total de Empreendedorismo no Brasil saltou de 20,9% em
2002 para 39,0% em 2021. As atividades das 6,6 milhdes de MPEs em atividade
no ano de 2022 no pais impactaram a renda e a vida de 21 milhées de pessoas que
delas dependem diretamente (SEBRAE, 2023). Neste universo, destaca-se o tradi-
cional setor de panificacdo, composto em sua grande maioria por MPEs, e que em
2021 obteve faturamento de R$ 105,85 bilhdes (ABIP, 2022a). Embora a populagéo
brasileira seja classificada como uma das mais empreendedoras do mundo (GEM,
2019), menos de 40% das MPEs consegue sobreviver por mais de cinco anos (SE-
BRAE, 2020), ilustrando a dificuldade destas firmas em se manterem competitivas
em seus mercados de atuagao.
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Se ja era dificil para uma pequena empresa sobreviver em tempos normais,
com a emergéncia da pandemia do COVID-19 tal tarefa se tornou ainda mais ardua.
O contexto de isolamento social representou um enorme desafio para as MPEs:
para 89% dos micros e pequenos empresarios houve ocorréncia de queda de fa-
turamento no ano de 2020 com a chegada e intensificagdo da pandemia e suas
medidas de combate no Brasil (Brasil, 2020).

No caso da rede de padarias Palatos, as rapidas decisdes tomadas por sua
gestdo — centralizada na figura de Flavio — como reacdo aos efeitos das medidas
de combate ao COVID-19 sobre o desempenho da firma se mostraram acertadas.
A estratégia de se introduzir o novo servico de delivery por meio da adesdo ao
marketplace — isto é, solugéo digital que conecta consumidores a vendedores di-
versos — lider do segmento em ambito nacional em conjunto com a introducéo de
um sistema integrado ao mesmo se mostrou um ponto chave para a obtencéao de
vantagem competitiva pela firma, que hoje é lider no servico em Barra Mansa/RJ e
referéncia no mercado local de panificagao.

O Mercado Brasileiro de Panificacao Frente aos Desafios
da CoviD-19

O tradicional setor de panificacdo, composto em sua grande maioria por MPEs
de carater familiar, possui grande relevancia para o contexto econémico brasileiro.
Em 2021, obteve faturamento de R$ 105,85 bilhdes e empregou 2,5 milhdes de
trabalhadores (ABIP, 2022). As padarias atuam em praticamente todos os lugares e
camadas sociais, muitas vezes na contramao dos demais segmentos da economia.
Em abril de 2023, mais de 387 mil estabelecimentos pertencentes ao setor de pani-
ficagdo operavam em 5.334 municipios brasileiros, conforme Figura 1.

O setor de Panificagdo e Confeitaria brasileiro passou por mudangas nos
ultimos anos, impulsionadas pelas mudangas nos habitos de consumo e pela evolu-
¢ao dos mercados concorrentes. Supermercados, atacarejos e lojas de bairro hoje
concorrem diretamente com as padarias mesmo em cidades do interior, fazendo
com que as padarias se reinventassem em locais de convivéncia com ampla oferta
de servicos ligados ao food service (ABIP, 2020).
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Figura 1. Numero de Estabelecimentos no Setor de Panificacao.

Fonte: SEBRAE (2023).

Com a emergéncia da pandemia da COVID-19, as padarias tiveram nova-
mente que se reinventar. Dados da ABRASEL (2022a) apontam queda acentuada
de 40% no faturamento das empresas do segmento de alimentagéo fora do lar na
comparacao entre 2020 e 2019, com encerramento de 300 mil estabelecimentos
e a perda de 1,2 milhdo de empregos somente no periodo entre margco de 2020
e julho de 2021. E, mesmo sendo consideradas servico essencial e, portanto,
néo suscetiveis a fechamento total durante a pandemia, as empresas do setor de
panificacdo tiveram suas operagdes severamente impactadas pela emergéncia
da pandemia do COVID-19. Como evidéncia desta realidade, 89,47% dos empre-
sarios do setor perceberam reducao no numero de clientes em suas lojas (ABIP,
2021), o que teve por resultado uma queda no faturamento setorial, conforme
Grafico 1.
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Grafico 1. Evolucédo do Faturamento do Setor de Panificagcdo (R$ bilhdes).

2018 2019 2020 2021 2022
(PROJETADO)

Fonte: elaboragdo propria a partir de dados da ABIP (2023).

Em resposta aos desafios da COVID-19, a entrada das firmas do setor de
panificacdo no comércio eletrébnico por meio da sua adesado aos marketplaces de
delivery contribuiu para amenizar os efeitos da pandemia sobre o faturamento das
empresas que souberam utilizar eficientemente tais ferramentas e para possibilitar a
elas vantagens competitivas. Para grande parte dessas empresas, a introdugédo do
servigo de delivery ndo era reconhecida antes da pandemia como pratica capaz de
gerar valor aos negdcios, situacdo que pode ser vista para algumas como desafio e
para outras como oportunidade.

As ferramentas digitais tornaram-se vitais na resposta aos impactos mais
imediatos provocados pela pandemia e para a obtencao de vantagens competitivas
para as firmas que mostraram capacidade de introduzir tal inovagcao em suas ope-
racoes. Dados levantados pela ABRASEL (2022a) mostram a alta adesao as opera-
¢des de delivery: em maio de 2022, 71% dos empresarios entrevistados, atuantes
no ramo de entrega de alimentos prontos, consideravam esse canal lucrativo.

Apesar dessa possibilidade de lucratividade, também podem ser percebidos
os sentimentos negativos levantados quanto a insergcdo destas firmas em marke-
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tolaces de delivery, derivados das altas taxas cobradas do estabelecimento, da
falta de concorréncia efetiva num setor em que o marketplace lider possui 68% de
marketshare e das expectativas de menor dependéncia das firmas com relagdo aos
servicos de entrega com a retomada das atividades presenciais (ABRASEL, 2022b).
O setor de panificagcéo teve um crescimento nominal de 19,5% em seu faturamento
e de 5,25% no fluxo presencial de clientes, no periodo entre janeiro e maio de 2022
frente ao mesmo periodo no ano anterior (ABIP, 2022b).

Lidando com margens cada vez mais estreitas, as panificadoras também es-
tdo enfrentando um aumento significativo no nimero de players em seu mercado —
que nem sempre sd0 Novos, mas novos modelos de vendas derivados dos mesmos
players: aplicativos proprios, lojas autbnomas, evolugdo do delivery expresso de
alimentos frescos, as dark kitchens e os negdécios de nicho com atendimento cada
vez mais personalizado (ABIP, 2022b). Com uma maior estabilizacdo do mercado
os clientes estdo cada vez mais seletivos e exigentes, trazendo a necessidade de
adaptacao destas firmas aos novos modelos de negécio.

Palatos: Alegrias e Percalcos na Concretizacdo dos
Sonhos de um Empreendedor

A rede de padarias Palatos é uma firma tradicional na cidade de Barra Mansa /
RJ, e conta com uma estrutura moderna e organizada, localizacao estratégica e se
posiciona como lider de mercado e referéncia em pioneirismo, inovacédo, atendi-
mento e diversidade de produtos. Sua gestado é familiar, centralizada na figura de
Flavio, e possui faturamento anual na casa dos R$ 3,5 milhdes. A rede Palatos é
hoje composta por trés lojas fisicas, que compartilham a mesma marca e central de
producao, e se situam relativamente proximas entre si no centro da cidade de Barra
Mansa / RJ, com distancia média de 700 metros entre as lojas.

Fundada em 1964 — originalmente com o nome de Padaria Municipal — a
firma passou por sucessivas administracdes que ndo expandiram ou alteraram seu
modelo tradicional de negécios até o ano de 2008, quando foi adquirida por Flavio.
Vislumbrando potencial em seu ponto estratégico — préximo a hospitais, clinicas,
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camara de vereadores € ao principal parque da cidade — Flavio percebeu na estag-
nada Padaria Municipal uma grande oportunidade.

Utilizando-se de sua experiéncia de mais de 20 anos no setor de panificagao,
Flavio realizou uma ampla reforma no prédio histérico da loja e a relangou como
Padaria Palatos, trazendo novidades ainda n&o vistas na regi&do — como a possibili-
dade de se almogar em uma padaria e novos tipos de paes, doces e salgados, com
destaque para a Rosca de Cerveja cuja receita € exclusiva da empresa.

O novo modelo de negécios representado pela Palatos rapidamente se tor-
nou um grande sucesso. Com o grande movimento de clientes durante todos os
horarios do dia, Flavio foi capaz de quadruplicar em menos de trés meses o fatura-
mento daquele ponto — o que trouxe, para ele, um grande sentimento de orgulho
e satisfacdo. Um local amplo, agradavel e onde era possivel se reunir, encontrar
0S amigos ou apenas se deliciar com uma variedade ampla de produtos sempre
frescos e bem apresentados — era tudo o que Flavio havia sonhado enquanto em-
presario, e ele havia conseguido realizar! E, coroando o sucesso do langamento da
Palatos, Flavio foi reconhecido no ano seguinte como “Empresario do Ano” pela
Camara de Dirigentes Lojistas local.

Como bom empreendedor, Flavio ndo se deu por satisfeito com esse suces-
so inicial. Em 2010, contratou um especialista renomado para introduzir na Palatos
uma linha de pées especiais, mini quitutes e doces que pudesse ser consumida na
loja ou levada para casa — seja para um lanche casual ou até mesmo um evento.
Novamente, sua percepcdo empreendedora se mostrou acertada: os novos pro-
dutos alavancaram novamente as vendas, que agora haviam crescido cinco vezes
desde a abertura.

Com a demanda pelos produtos da Palatos em alta, com o passar do tempo
Flavio se viu diante de uma das dores do sucesso: sua loja ndo comportava mais a
clientela! E, como o desafio é o combustivel do empreendedor, Flavio embarcou na
expansao da empresa: em 2012, era aberta a primeira filial.

Localizada na principal avenida comercial da cidade, a nova filial foi pensada
a partir de um modelo mais enxuto e concentrado, cujas vitrines seriam abastecidas
a partir da central de producéo localizada na Matriz. Pela proximidade entre as duas
lojas, que distavam cerca de 300 metros uma das outra, Flavio se sentiu confortavel
em gerir ambas as operacoes.
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Figura 2. A Palatos e seus produtos.

Fonte: Acervo da empresa.

O ano seguinte foi de consolidagao de operagdes, com Flavio se desdobran-
do entre gerenciar e ajustar os processos da producédo e das duas lojas. Por estar
muito presente no dia a dia das lojas, Flavio costuma ouvir sugestdes recorrentes
da clientela. E, a partir de umas destas sugestdes, Flavio trouxe mais uma novidade
para a Palatos: em 2014, foi lancada uma nova linha de tortas geladas 100% arte-
sanais elaboradas por uma profissional vinda de Sdo Paulo. Em 2015, foi a vez de
introduzir o servico de almogo executivo na Filial 01 — langamento muito aguarda-
do pela clientela.

O ano de 2016 foi de muito trabalho: foi iniciada a reforma da loja Matriz, que
continuou com sua operagao em funcionamento, demandando de Flavio recursos
e decisOes rapidas. A reforma foi finalizada em 2017, trazendo um novo layout pos-
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sibilitado pela expanséo a partir da locacao de loja anexa. Com o novo layout, foi
possivel introduzir na unidade Matriz um servigco de Buffet com operacédo do almoco
ao café da tarde.

Nos dois anos seguintes, Flavio buscou novamente consolidar as mudancas
nas operacodes das lojas Palatos e dividiu seu tempo entre a empresa e o langcamen-
to de uma operacgao de restaurantes em sociedade com um amigo de longa data.

Enquanto isso, a Palatos manteve a lideranca no mercado local, ofertando
suas delicias para mais de mil clientes por dia: novos langamentos — como a linha
de doces para levar, como brownies e outras delicias, ocorrida no ano de 2018 —
mantiveram o interesse da clientela. Foi um destes clientes assiduos quem trouxe
uma oportunidade que Flavio nao hesitou em agarrar: ele estava com um ponto para
locacado em frente ao principal terminal de 6nibus da cidade, e gostaria que Flavio
assumisse a operagao. Seria a Filial 02 da Palatos.

A veia empreendedora de Flavio o levou a assumir mais esse desafio: em
novembro de 2019, se iniciaram as obras da segunda filial do que agora era uma
rede de padarias. O que Flavio ndo contava, contudo, é que a inauguragdo marcada
para o final de marco de 2020 nZo ocorreria devido a emergéncia da COVID-19 e da
decretagao de lockdown por parte das autoridades.

No dia 06 de fevereiro de 2020, foi reconhecido pelo Governo Federal por
meio da Lei n.° 13.979 o estado de emergéncia em todo o territério nacional e
prevista a possibilidade de adocédo de medidas de isolamento e quarentena pelas
autoridades, no ambito de suas competéncias. Na esfera municipal, embora as
primeiras determinagcdes exigissem apenas o afastamento das mesas em restau-
rantes, lanchonetes e padarias, decretos posteriores passaram a restringir tanto
o horario de funcionamento quanto a possibilidade de venda de alimentos para
consumo no local.

Flavio precisou, entao, rever a estratégia de langamento da nova loja e deci-
diu posterga-la até que fosse possivel retomar completamente as operagdes fisicas
das empresas. Sua habilidade de negociagédo permitiu que Flavio conseguisse um
generoso desconto no aluguel do ponto da nova loja, cuja abertura se deu somente
no inicio de 2021, com o abrandamento das medidas de isolamento social.

E, vendo seu faturamento das unidades ja estabelecidas cair mais de 50%
de uma semana para outra, Flavio precisou agir rapidamente. Sua principal fonte
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de faturamento havia sido impossibilitada: os decretos proibiram o consumo de
alimentos dentro dos estabelecimentos comerciais — ficando liberadas somente
as compras para delivery e retirada. Além disso, uma das suas maiores fontes de
vantagem competitiva havia sido erodida: como todas as trés lojas se situavam no
principal centro comercial da cidade, sua localizacao privilegiada, que antes era
uma grande forca, deixou de sé-lo — com os escritérios, clinicas e reparticdes pu-
blicas operando em esquema de home office a circulagéo de pessoas no centro da
cidade caiu abruptamente.

Diante desta realidade, uma semana apés a decretagdo do lockdown, a Pa-
latos langou seu servico de entregas, feito pelo proprio carro da empresa, ou a pé
para distancias mais curtas.

A introducao de um servigo estruturado de delivery, apesar de ja fazer parte
dos planos da firma, ndo havia sido implantando por receio de sua direcdo quanto
ao sucesso dessa inovagdo em termos de vendas e devido as restricbes orgcamen-
tarias existentes.

Operar um servigco de delivery exige certo nivel de infraestrutura prépria, lo-
gistica e operacdes pensadas para o novo formato, e cuidados especificos princi-
palmente no ramo alimenticio, mas com a urgéncia causada pelas medidas sanita-
rias de combate ao COVID-19 foi necessario a Palatos se adaptar abruptamente,
conforme relatou Flavio em entrevista que nos concedeu: “isso que esta acontecen-
do em dois anos e meio, trés anos, isso estava projetado para dez, quinze anos. A
gente catapultou isso”.

Dado o carater emergencial da necessidade de introdugéo do servico de deli-
very, a gestdo optou por fazé-lo por meio da adesao ao iFood, principal marketplace
nacional destinado a entrega de alimentos prontos. Além de ser o Unico marketpla-
ce de delivery para o setor presente na area de atuacado da firma, o iFood possui
altas taxas de utilizacdo e domina mais de 80% do mercado de delivery de refeicbes
no Brasil (ABRASEL, 2022b).

Aderir ao iFood é um processo relativamente simples, sendo necessario um
cadastro em seu portal e apds iniciadas as vendas € cobrada uma taxa média de R$
100,00 por més para manutengao do cadastro e cerca de 12% a 15% de comisséo

por pedido, a depender do método de pagamento utilizado pelo cliente.
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Percebendo que as restricbes operacionais provocadas pela pandemia do
COVID-19 poderiam demorar a serem levantadas, Flavio decidiu estruturar a opera-
cao de delivery da Palatos com a contratagdo de motoboys e ampliagao dos hora-
rios de servigco. O processo de implantagédo do delivery enquanto operagao distinta
se iniciou em maio de 2020 e finalizado em agosto de 2020, quando o novo servigo
passou a ser tratado, para fins estratégicos, como uma unidade de negdcios inde-
pendente no A&mbito da firma — mesmo que permanecesse sendo operado a partir
da loja Matriz.

Para operacionalizar essa nova modalidade de servigcos, foram necessarios
investimentos em maquinas e equipamentos, software e treinamento de pessoal.
Houve aquisicao de maquinario para selagem de embalagens, de equipamentos de
informatica e a compra de software de vendas e gestao (ERP) integrado ao iFood.
Os lideres de loja e pessoal de caixa foram treinados na utilizagao do novo software
e em técnicas de venda online.

A introducdo do servigo de delivery veio acompanhada de mudangas nas
embalagens, apresentacdo e no proprio mix de produtos da firma: os produtos
que antes eram vendidos presencialmente a peso passaram a ser vendidos por
unidade em embalagens individuais. Tal mudanca foi possivel gragas ao grande
conhecimento tacito acumulado por Flavio nos processos de produgéao, logistica
e vendas ao longo das décadas de atuacdo no mercado. Houve uma alteracéo
radical nos processos de prestacao de servicos aos clientes finais, com o contato
presencial inicialmente cedendo lugar ao online, com forte presenca nas redes
sociais Instagram e Facebook, na ferramenta de comunicacao online WhatsApp e
no marketplace iFood.

A Palatos foi capaz de alcangar rapidamente uma forte presenca no mer-
cado local de delivery, que proporcionou a mesma alcancar novos clientes que
normalmente ndo circulam por suas redondezas, € possibilitou a ela uma maior
presencga nos mercados ja existentes por ter sido a empresa a primeira do setor
a adotar entregas a domicilio na cidade de Barra Mansa / RJ. Ao final de 2020,
as novas receitas advindas do delivery ja representavam 20% do faturamento
total da empresa, € mesmo com a retomada das operagdes presenciais 0 hovo
servigo continuou sendo importante fonte de faturamento para a empresa, con-
forme Grafico 2.
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Grafico 2. Evolucao do Faturamento da Rede de Padarias Palatos
(Faturamento Total da Firma em jan / 2020 = 100)
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Fonte: Elaboracéao prépria a partir dos dados da firma.

Para Flavio, a introducdo do novo servigco possibilitou ndo somente mitigar
os efeitos das medidas sanitarias de combate ao COVID-19 em termos de queda
no numero de clientes presenciais, mas também introduzir um novo servico que
permaneceu relevante mesmo apds a retomada pds-pandemia:

“Os dois ndo concorrem entre si [...] Eu vou continuar tendo o meu cliente vindo a loja e
aquele cliente que tem o perfil de comprar pelo telefone, pelo WhatsApp, enfim, ou por

um aplicativo, eu comego a ter, porque eu disponibilizo essa ferramenta pra ele, essa
forma de venda pra ele”.

Porém, inovar nem sempre é uma tarefa facil. A entrada da Palatos mercado
de delivery evidenciou fragilidades da empresa ao expor que os problemas preexis-
tentes na comunicagédo interna, na logistica e na divisdo do trabalho tornaram mais
dificil o processo de adaptacado dos negdcios.

Somado a isso, Flavio possui sentimentos negativos quanto a insergcéo da
empresa nos marketplaces de delivery derivados das altas taxas cobradas para
sua utilizacao e da auséncia de opc¢des, visto que o martkplace lider ndo possui
concorrentes na regido da firma. Isto estrangula as margens da operacao de
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delivery, comprometendo sua rentabilidade e sua contribuicdo a lucratividade
da empresa. Além disso, a clientela mais tradicional da Palatos ainda resiste em
aderir aos aplicativos com o iFood, preferindo verificar as opcdes e comprar de
forma humanizada via WhatsApp ou telefone, o que acaba sobrecarregando a
operagao.

Hé& também o receio de que a vantagem competitiva advinda da introdugcao
do novo servigo seja perdida com as iniciativas de imitagdo promovidas pela con-
corréncia, evidenciada pela fala de Flavio:

“todo mundo gosta de copiar [...] eu vejo que todos vém evoluindo e a gente vem toda
hora vendo novas formas de divulgar, isso que é o mais importante”.

Embora entenda que o servigo de delivery veio para ficar, Flavio esta preocu-
pado com os impactos desta nova operacao sobre os rumos da Palatos. O sucesso
do servico de entregas esta sobrecarregando a operagao de loja de sua Matriz, e
ele teme pela qualidade do atendimento oferecido tanto de forma presencial quanto
online. E, quando pensa no atendimento online, a cabeca de Flavio se divide entre
as vantagens oferecidas pelos aplicativos como o iFood e os perigos de se deixar
em segundo plano o atendimento humanizado. Ambos s&o importantes canais de
aquisicao de pedidos para o delivery da Palatos, conforme Grafico 3.

Grafico 3. Palatos: Evolugcao do percentual de pedidos de delivery por canal
de aquisicao

Fonte: Elaboracao propria a partir dos dados da firma.
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A cabeca de Flavio fervilha tanto com estas questdes que nem um delicioso
pedaco de torta acompanhado de um café é capaz de fazé-lo responder. Quais ca-
minhos seguir? Como levar a Palatos para o proximo estagio sem perder sua essén-
cia? Afinal, é continuidade da concretizacao de seu sonho empreendedor em jogo.

Apostar no Futuro ou Acreditar na Tradicao?
Dark Kitchen e Marketplaces como Dilemas da Palatos

O primeiro dilema estéa relacionado a possibilidade de crescimento da operacao
de delivery, e seu impacto sobre a rotina da principal loja fisica da Palatos (a loja
Matriz). O sucesso da operacao de delivery da Palatos cobra seu preco: hoje, o es-
paco da loja Matriz adaptado para o funcionamento das entregas ja nao comporta
o volume de pedidos — além de ja atrapalhar o bom andamento dos atendimentos
aos clientes que vao presencialmente a loja.

E, visto que ampliar a loja fisica ndo € uma opgéo, a experiéncia de Flavio o
diz que para crescer em faturamento € necessaria a separagao total entre as ope-
racOes fisica e de delivery. Atento as tendéncias de mercado que apontam as Dark
Kitchens como um modelo de negocios em franco crescimento, Flavio considera
investir em uma operacao dedicada exclusivamente as entregas.

As Dark Kitchens sao pontos de venda de empresas do setor de alimentagéo
que ndo possuem frente de loja, e onde ndo existe interagado direta entre consumidor
e atendente: sdo cozinhas ou linhas de producado dedicadas exclusivamente a
operacao de delivery. Sdo, em geral, localizadas em espagos comerciais menos va-
lorizados e operam de forma otimizada a reduzir os custos de producédo, montagem
de pedidos e entrega.

Seguir por este caminho propiciaria a Palatos aumento de capacidade produ-
tiva das delicias que sao o carro-chefe do servigo de delivery, como os minissalga-
dinhos fritos. Funcionando em um local a parte da operacgéao de loja fisica, permitiria
também aliviar o nivel atual de saturagdo de espaco e pessoal atual da Matriz.

E, sendo uma operacédo totalmente nova, ja pensada e formatada para o
delivery, teria maior capacidade de realizar entregas mais rapidas. Seria possivel
também expandir o raio de entregas da Palatos por meio da contratagdo de mais
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motoboys, o que hoje ndo é possivel dada a saturacdo do espaco dedicado ao des-
pacho de pedidos. Seria ampliada, também, a possibilidade de criagdo de produtos
e ofertas especificas para o delivery — ja que a separagéo de espaco e sistemas de
ERP eliminaria pontos de atrito ou confusao de clientes e colaboradores entre o que
€ vendido no ambito fisico e no online.

Mas, para obter tais beneficios, Flavio precisaria realizar investimentos em
equipamentos, locacdo e reforma de um espaco para abrigar a nova operacéo.
Implicaria, também, em questdes juridicas e tributarias decorrentes da criagcao de
mais uma empresa. Além disso, se perderia a sinergia existente entre central de
producéo e delivery: como nem todos os equipamentos poderiam ser duplicados
para a nova operacgao, devido ao seu alto custo, a nova operacgao teria de se con-
centrar somente em produzir e vender os produtos que fossem passiveis de serem
confeccionados na Dark Kitchen.

Mas, o que mais preocupa Flavio é o fato de a nova operacao fatalmente estar
em um local mais distante — néo ha lojas préximas disponiveis ou economicamente
vantajosas para a implantacdo de uma operacdo exclusivamente de delivery. Este
fato o traz angustia, pois como a gestéo é centralizada em sua figura, ele teria de
se adaptar em delegar fungdes que hoje somente ele desempenha. Esta e outras
situacdes podem ser ilustradas como prés e contras para a tomada de deciséo,
conforme Figura 3.

Flavio teme que a auséncia de supervisao direta possa gerar danos a marca
Palatos por envio de produtos fora do padrao, por exemplo. Além disso, ele acredita
haver falta de confianga do consumidor tradicional em realizar pedidos de um local
existente, para o consumidor, somente no plano virtual. Coloca-se diante de Flavio,
portanto, o seguinte dilema:
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Dilema 1 - Dark Kitchen

Seria uma decisdo acertada investir em uma operacdo nos moldes de uma
Dark Kitchen para o delivery da rede de Padarias Palatos? Flavio deve acre-
ditar no futuro, alocando recursos e modificando seu modelo de gestéo para
tornar possivel essa nova empreitada, ou ser fiel a tradicdo e manter a Palatos
onde esta — sob seu total controle?
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Figura 3. Prés e Contras do Investimento em uma Dark Kitchen pela rede de
padarias Palatos.

Fonte: Elaborado pelos autores.

O segundo dilema esta ligado ao tipo de atendimento a ser priorizado na ope-
racdo de delivery. E inegavel que os aplicativos para geracédo de pedidos de entrega
representam uma significativa inovacao, que esta alterando os habitos de consumo
e abrindo novas oportunidades de receitas aos estabelecimentos alimenticios. Sua
interface amigavel ao usuario, e a rapidez e praticidade que conferem ao cliente
na geracao de seus pedidos fazem dos marketplaces de delivery uma tendéncia
consolidada.

Porém, sua adogao por MPEs em geral enfrenta barreiras como o menor nivel
de digitalizagdo destas empresas, a existéncia de resisténcia dos proprietarios e a
persisténcia de restricdes financeiras. No caso da Palatos, contudo, tais barreiras
sdo menores do que as que se impdem para a concorréncia local: como o siste-
ma ERP da empresa ja importa automaticamente os pedidos feitos via aplicativos,
ha um maior controle do processo de vendas quando é utilizado este canal. Dar
prioridade a este canal de aquisicao de clientes pode, portanto, trazer vantagens a
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Palatos: a maior padronizacéo derivada do estabelecimento de cardapios nos apli-
cativos diminui as chances de erros e perdas no processo de montagem e entrega
dos pedidos.

Tal integragédo também possibilita maior agilidade e facilidade nos processos,
diminuindo a necessidade de treinamentos para a equipe de vendas online e tor-
nando possivel expandir as vendas via delivery sem a necessidade de contratacao
de mais atendentes. E, finalmente, concentrar os pedidos de entrega nos aplica-
tivos possibilitaria a Palatos reduzir seu passivo trabalhista e obrigacfes legais:
como os aplicativos contam com equipe de motoboys préprios, € possivel terceiri-
zar esta funcao.

Por outro lado, a impessoalidade de comprar via aplicativos pode gerar re-
sisténcias por parte da clientela mais tradicional: muitos clientes podem sentir-se
receosos em compartilhar suas informagdes pessoais com os estabelecimentos, ou
ainda resistir ao atendimento ndo-humano. Apostar nos marketplaces também tem
seu custo: hoje a Palatos paga em royalties 12% do faturamento dos pedidos feitos
via iFood, o que estrangula a margem da operacgéo.

Soma-se a isso a perda de autonomia e gestdo: ao apostar suas fichas no
iFood, a empresa acaba ficando a mercé de promocdes agressivas obrigatérias
promovidas pelo aplicativo, mas financiadas pela loja, e do sistema de avaliacdo de
estabelecimentos para que a empresa tenha visibilidade para suas vitrines virtuais.
E, dado a grande diversidade do mix de produtos da Palatos, colocar todos os itens
nos cardapios de aplicativos € uma tarefa inviavel dado que muitos ndo estao dis-
poniveis todos os dias — isso acaba reduzindo a gama de produtos passiveis de
serem vendidos via marketplaces, conforme Figura 4.

O paradoxo, que se coloca como um desafio para a Palatos, entre humanizar
e automatizar o atendimento online pode ser demonstrado por meio do dilema ge-
rencial que se segue:
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Dilema 2 - Marketplaces

Como a Palatos podera resolver o aparente paradoxo entre humanizar e au-
tomatizar o atendimento online de forma a satisfazer e encantar sua clientela
tradicional ao mesmo tempo em que busca eficiéncia operacional?
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Figura 4. Palatos: Prés e Contras da adogcao dos Markeplaces como Unico
canal de aquisicao de pedidos para delivery.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Com seu café esfriando e o pedaco de torta ainda intocado, Flavio resolve fa-
zer uma ligagédo para um antigo amigo que hoje é consultor em Estratégia Empresa-
rial. Supondo que vocé fosse esse amigo, como ajudaria Flavio nas suas decisdes?
Quais recomendagdes vocé ofereceria? Os sonhos e as delicias da Palatos estédo
em uma encruzilhada...

Notas de Ensino

OBJETIVOS EDUCACIONAIS E RECOMENDAGAO DE USO

O caso de ensino foi desenvolvido dentro do escopo de disciplinas relacionadas a
Estratégia Empresarial, Empreendedorismo, Inovacao e correlatas, especialmente
em cursos de Administracéo e Ciéncias Sociais correlatas, nos niveis de Graduacéo
e Pés-Graduacao. Os objetivos educacionais deste caso sao: discutir a posicao
estratégica do negdcio em analise, com base em conceitos e ferramentas de estra-
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tégia; analisar os recursos organizacionais da empresa; integrar as ferramentas de
estratégia do modelo VRIO e da matriz GUT; discutir as oportunidades e desafios
enfrentados pelo negdcio para seu ganho de competitividade.

Além de contribuir com os alunos, este caso pode atender a gestores e con-
sultores, como ferramenta conceitual e pratica para o desenvolvimento de estraté-
gias em negocios e ganho de competitividade. As informagdes e reflexdes geradas
a partir do caso Palatos contribuem para a tomada de decisdo sobre dark kitchens
e marketplaces no contexto de diferentes empresas e setores.

SUGESTAO DE PLANO DE ENSINO
Para a preparacéo e aplicacdo do caso em sala de aula, sugerimos quatro
fases de execugao:

Fase 01: Analise individual e preparacdo

Recomenda-se que os alunos tenham acesso a leitura do texto do caso de
ensino com no minimo uma semana de antecedéncia, de forma que possam elabo-
rar questdes acerca de suas duvidas e preparar seus argumentos. E interessante
que o professor estimule os alunos a realizar anotagdes pessoais e as levem para
o dia da execugdo das atividades. Os alunos deverdo possuir capacitacio teorica
acerca das ferramentas analiticas de estratégia empresarial que serdo abordadas.
Para tanto, pode ser recomendado aos alunos como bibliografia complementar
para leitura: Barney (1991); Porter (2008); Barney e Hesterly (2019).

Fase 02: Discussao em pequenos grupos

No dia da atividade, o professor podera criar um layout adequado na sala,
reunindo cadeiras em pequenos circulos distantes (quando possivel) entre si. Os
alunos devem ser divididos em pequenos grupos, onde cada um deles devera ter
versdes impressas ou digitais do caso de ensino. Quando todos os grupos estive-
rem formados e em seus lugares, o professo ira entregar as questdes de discussao.
Deve ser proposto aos grupos que discutam e buscam caminhos a serem seguidos
para cada um dos dilemas, que serdao apresentados posteriormente ao restante da
turma. Cabe ao professor que estimule a execugao da atividade, interagindo com o
grupo na resolucao de eventuais duvidas e / ou apontando caminhos na literatura
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de consulta quando julgar necessario. Sugerimos que esta etapa tenha duracao de
20 a 30 minutos.

Fase 03: Discussao em plenadrio da sala de aula

Discusséo realizada com toda a sala de aula, onde os grupos poderao apre-
sentar suas sugestdes para resolucido dos dilemas apresentados. O objetivo é fazer
circular os principais conceitos tedricos envolvidos na resolugéo do caso de ensino.
Podem ser eleitos um ou dois representantes como porta-vozes de cada grupo, de
modo a tornar mais eficaz a comunicacao. E sugerido que esta etapa seja conduzi-
da em formato de brainstorming, de forma a estimular a livre geracédo de ideias, se-
guindo regras de boas praticas: (a) definir o tempo de fala de cada grupo; (b) quanto
mais ideias, melhor; (c) evitar criticas as ideias apresentadas durante o andamento
de sua apresentacio; (d) apreciar novas abordagens na solucdo dos problemas; (e)
registrar de forma sistematica as ideias; (e) estimular a combinag¢do e melhora das
ideias apresentadas. Durante a apresentacéo de ideias, deve-se estimular os alunos
a fundamentar seus argumentos com base nos elementos presentes na literatura.
Os prés e contras envolvidos nas escolhas presentes em cada dilema deverdo en-
tendidos em termos de seu uso como recursos do negécio. Esta etapa tem duracgéo
sugerida de 60 a 70 minutos.

Fase 04: Finalizacdo do Caso

O professor deve atuar na selegdo das melhores ideias registradas no quadro
durante a fase anterior, demonstrando a importancia da aplicacdo do ferramental
tedrico pertinente. Recomendamos a utilizacdo do modelo VRIO como forma de
estabelecimento do potencial competitivo advindo da exploragcdo de cada recur-
so envolvido nas escolhas apresentadas. O professor deve se preocupar em nao
apontar respostas certas ou erradas envolvidas nas possiveis escolhas e decisdes
para resolucao dos dilemas; mas sim ponderar os ganhos e perdas possiveis vin-
culados a cada escolha, em termos de seus impactos sobre o nivel de vantagem
competitiva a ser atingido pela firma. Os resultados do modelo VRIO, para ambos
os dilemas, podem ser traduzidos em uma lista de desafios ou atividades a serem
priorizados com auxilio da Matriz GUT — que deve ser apresentada pelo professor
— chegando-se, assim, as decisodes.
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FONTE DOS DADOS

Este caso de ensino é baseado em informagéo verdadeira e confiavel sobre
o grupo Palatos, obtida principalmente de documentos privados do negdcio (in-
cluindo imagens em arquivo da firma), entrevistas e dados secundarios de mercado
extraidos das bases de dados do SEBRAE e da ABIP. Também contribuiu para a
construcdo deste caso a observacao direta realizada por um dos autores, fato pos-
sivel por este possui acesso direto ao negécio.

Os dados privados do negécio tiveram sua publicagdo autorizada formal-
mente pela empresa, bem como foram autorizadas a utilizacdo de seu nome real
e os relatos aqui descritos, atendendo as premissas éticas de pesquisa (PARRY;
MAUTNER, 2004). Antes da submissao deste Caso de Ensino, seu conteudo foi
compartilhado com a empresa para que a mesma pudesse verifica-lo e apresentar
eventuais objecbes quanto a sua divulgacdo. Nao foi apresentada pela empresa
nenhuma objegao ao texto original, o qual esta sendo apresentado aqui.

Para finalidades de ensino, os autores criaram duas grandes situa¢des-pro-
blema apresentadas na forma de dilemas de deciséo, de forma a levar os alunos a
resolugcédo do caso. Por ser tratar de um debate em ambiente académico, as situa-
¢oes-problema foram formuladas de forma a ndo comprometer o objetivo exclusivo
de ensino.

SUGESTAO DE QUESTOES PARA DISCUSSAO

As possibilidades de reflexao acerca deste Caso de Ensino ndo se limitam
as questdes sugeridas pelos autores. Contudo, indicamos algumas questbes que
podem facilitar a discussao sobre os dilemas apresentados:

1. Quais sdo os principais elementos com potencial de conferir a Palatos
vantagens competitivas?

2. A Palatos deve apostar em um canal totalmente automatizado de aquisi-
¢ao de pedidos para delivery, priorizando os marketplaces para tal?

3. Flavio deve acreditar no seu sonho empreendedor e angariar recursos
para investir em uma Dark Kitchen?

4. Quais sao as principais dificuldades a serem enfrentadas pela Palatos ao
seguir os caminhos escolhidos por vocé?
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ANALISE DO CASO

Os dilemas de Flavio e da Palatos, apresentados ao final do caso (ver Figuras
10 e 11) envolvem a tomada de decisao estratégica dentro de uma légica empreen-
dedora. O papel da estratégia empresarial é lidar com a competicdo (BARNEY et al.,
2021), isto ¢, a solugéo dos dilemas apresentados passa por analisar e determinar
quais opgodes trariam a Palatos o melhor cenario competitivo.

No caso das MPEs, analisar a competitividade com amparo de ferramentas
que voltam seu olhar para o nivel da industria é particularmente mais complicado:
estas empresas possuem maiores dificuldades na obtencdo de informacdes es-
tratégicas de mercado, baixo poder de influéncia sobre os rumos da competicéo
em nivel da industria, além de possuirem recursos restritos para apoiar suas ope-
racoes (SUSANTO et al., 2023). Este caso de ensino é sobre busca e manutencao
de vantagens competitivas por uma pequena empresa: € necessario a adocéo de
ferramentas que olhem para dentro da Palatos e, a partir dos seus recursos e capa-
cidades, consiga estabelecer os melhores caminhos para o negécio em termos de
competitividade.

No ambito do debate tedrico sobre questdes relativas a estratégia empre-
sarial e competitividade das firmas, destaca-se a influéncia da Visdo Baseada em
Recursos (VBR). A VBR nos traz que as firmas podem obter vantagem competitiva
gracas a heterogeneidade de recursos, e propde o entendimento de como elas sédo
atingidas e sustentadas ao longo do tempo (Barney; Hesterly, 2019). Os recursos
sdo o elemento central da VBR, visto que sdo os ativos que sdo a base da se ela-
boracao e operacionalizacdo de estratégias criadoras de valor Unicas (Barney et al.,
2021). De natureza bastante diversa, os recursos podem ser fisicos, financeiros, hu-
manos, organizacionais e incluem habilidades ou competéncias fundamentais para
a geragao de vantagens competitivas (Barney; Hesterly, 2019).

Os recursos financeiros podem ser entendidos como todo o capital mone-
tario, de qualquer fonte ou tipologia, utilizado pelas empresas na concepgéao € im-
plementagdo de estratégias. Ja os recursos fisicos relacionam-se a todos os ati-
vos de natureza fisica de uma empresa, incluindo suas instalagées, maquinarios e
equipamentos; além de sua localizacdo geografica e seu acesso a matérias-primas.
Os recursos humanos, por sua vez, compreendem toda a experiéncia, julgamento,
inteligéncia e competéncia do quadro funcional da firma, além do relacionamento
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a nivel individual e percepgdes entre seus componentes. E, por fim, os recursos
organizacionais abrangem tanto a estrutura formal e informal de planejamento, exe-
cucéo e controle de tarefas, quanto as relagcdes entre grupos ou setores dentro da
firma e entre a firma e outros atores em inseridos em seu ambiente de negdcios.
(Barney; Hesterly, 2019).

Se uma firma possui recursos e capacidades valiosos que poucas outras
firmas possuem, e se para essas outras firmas é muito custoso ou dificil imita-los,
entao provavelmente a firma controladora destes recursos possuira vantagem com-
petitiva (Barney, 1991). Dentro desta visdo, para transitar entre os diferentes cena-
rios competitivos em direcdo a uma vantagem competitiva sustentavel para seus
negdcios, a firma deve ser capaz de identificar e operacionalizar de forma adequada
seus recursos e capacidades (Tunes; Monteiro, 2017).

Objetivando trazer uma ferramenta que permitisse a identificacdo e selecao
de recursos e capacidades pelas firmas, em relagcdo ao seu potencial de geragédo de
vantagem competitiva, Barney e Hesterly introduziram o modelo VRIO, composto
por critérios hierarquicamente constituidos: valor, raridade, imitabilidade e organi-
zacgdo. Tal modelo sugere quatro questdes — ligadas aos quatro critérios — que os
tomadores de decisao devem fazer sobre os recursos e capacidades da firma de
forma a estabelecer seu potencial competitivo (Barney; Hesterly, 2019).

A primeira delas se refere ao ‘Valor’: devemos indagar se os recursos e capa-
cidades permitem a firma explorar oportunidades ou neutralizar ameagas externas.
Se ‘sim’, estes recursos e capacidades sao considerados forcas, caso contrario,
sdo considerados fraquezas (Barney; Hesterly, 2019). Entao, os recursos e capa-
cidades de uma firma sao valiosos se permitem a ela desenvolver e implementar
estratégias que permitem baixar seus custos ou aumentar suas receitas além dos
limites que poderiam ser alcangados sem sua posse (Barney, 1991).

A segunda questdo a ser levantada, a da ‘Raridade’, visa determinar se este
recurso esta sendo controlado por um pequeno nimero de firmas de um mercado.
Se um recurso ou capacidade em particular é controlado por muitas firmas com-
petidoras, é improvavel que este recurso possa ser fonte de vantagem competitiva
para alguma delas, ja que as demais firmas que possuem tal recurso também tém
a capacidade de explora-lo: chega-se entdo a um cenario de paridade competitiva
(Barney; Hesterly, 2019).
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Recursos valiosos e raros, portanto, somente podem ser fonte de vantagem
competitiva sustentavel se as firmas que ndo os possuem enfrentem desvantagens
de custo para obté-los ou desenvolvé-los, comparadas as firmas que ja os pos-
suem (Barney, 1991). Chega-se assim a terceira questdo: a da ‘Imitabilidade’. Um
recurso pode ser imperfeitamente imitavel devido a condi¢des histéricas, de ambi-
guidade causal ou de complexidade social. Se um recurso € varidvel e raro, mas nédo
€ custoso para se imitar, entdo explora-lo ira conferir uma vantagem competitiva
temporaria para a firma (Barney; Hesterly, 2019).

Finalmente, a quarta e ultima questao a ser levantada esta ligada a ‘Organi-
zagcdo’. Mesmo se um recurso ou capacidade for valioso, raro e imperfeitamente
imitavel, a firma deve estar organizada (em sua estrutura, sistemas de controle e
politicas) no sentido de conseguir explorar ao maximo o potencial competitivo des-
Se recurso ou capacidade. Assim, a organizacdao age como um “fator de ajuste” que
tanto permite ou previne que a firma realize o potencial maximo dos beneficios pre-
sentes nos seus recursos valiosos, raros e dificeis de imitar (Barney; Hesterly, 2019).

Partindo dessas questdes, a estrutura de andlise VRIO busca identificar se
um recurso ou capacidade € um ponto forte, ou fraco da organizagdo e como este
recurso contribui para a firma em termos de implicacbes competitivas e desempe-
nho econdémico.

Neste sentido, por meio das respostas obtidas a partir das questdes propostas
pelo modelo VRIO ¢ possivel analisar as implicacdes competitivas dos recursos e
capacidades de uma empresa, e até que ponto os mesmos constituem-se em forgas
ou fraquezas para essa organizacao. Partir desta abordagem implica entender que a
vantagem competitiva advém da alocacgao ou investimento no recurso, ou conjunto
de recursos certos, isto €, que satisfacam os critérios VRIO (Barney; Hesterly, 2019).

Porém, mesmo recursos com grande potencial de geracdo de vantagens
competitivas precisam ser geridos de forma competente para alavancar o desem-
penho de uma firma — os recursos VRIO, apesar de serem inerentemente valiosos
por definicdo, ndo geram desempenho superior a longo prazo sem estarem adequa-
damente empregados ou coordenados (Barney; Hesterly, 2019).

O papel do aluno, enquanto consultor estratégico, deve ser o de apontar a
Flavio os possiveis caminhos estratégicos para a Palatos, levando em considera-
¢ao seus recursos e capacidades. Os elementos que compdem os dilemas apre-
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sentados podem ser traduzidos em termos de recursos ou capacidades, tornando
possivel a aplicacdo do modelo VRIO para a identificacdo de possiveis fontes de
vantagem competitiva sustentavel, conforme Quadro 1.

Quadro 1. Caso Palatos: VRIO supondo cenario de opgao pelos marketpla-
ces como unico canal de aquisicao de pedidos para o delivery Palatos.

Implicacao

Recurso / Capacidade .
Competitiva

Rapidez nos processos via padroni- v V V V Vantagem competiti-

zagao de cardapio. va sustentavel.

Controle integrado de pedidos obti- v Vantagem competiti-

dos via marketplaces. va nao aproveitada.

Interface amigavel ao cliente para ge- v Vv X X Vantagem competiti-

racdo de pedidos nos marketplaces. va temporaria.

Impessoalidade no atendimento (pe- X X X X Desvantagem

didos realizados somente via app). competitiva.

Precos mais altos para fazer frente

. . Desvantagem

as taxas / royalties cobrados pelos X X X X N
competitiva.

marketplaces.

Participacdo em acdes promocionais v v X X Vantagem competiti-

formuladas pelos marketplaces. va temporaria.

Marketplaces como Unico canal de v X X X Paridade

aquisicao de pedidos. competitiva.

Impossibilidade de venda via delivery X X X X Desvantagem

de todo o extenso mix de produtos. competitiva.

Fonte: Elaborado pelos autores.

O modelo VRIO aplicado ao primeiro dilema nos permite identificar que, ao
optar por concentrar nos marketplaces a aquisicdo de pedidos para seu delivery,
pode ser proporcionado a Palatos a obtengédo de vantagens competitivas susten-
taveis derivadas da posse de um sistema de vendas e controle (ERP) integrado a
estes marketplaces, que permite maior nivel de rapidez e padronizagdo processos
relacionados a venda, preparacao e despacho dos pedidos — algo raro na concor-
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réncia local, e de custosa obtengao. Quanto aos controles financeiros e de estoque,
contudo, tal vantagem competitiva sustentavel somente podera ser obtida se a fir-
ma conseguir organizar seus processos internos de forma adequada tais ferramen-
tas — como, por exemplo, introduzir conferéncias semanais de estoque.

Optar por este caminho traz, ainda, vantagens competitivas temporarias ad-
vindas da interface amigavel ao cliente dos aplicativos de delivery, o que pode ser
um fator estimulador de geracao de pedidos para a Palatos. Gera, ainda, potenciais
cenarios competitivos indesejaveis como, por exemplo, desvantagem competitiva
por renunciar a um atendimento humanizado e por ter de praticar precos mais altos
para fazer frente aos royalties cobrados pelos marketplaces, conforme Quadro 2.

Quadro 2. Caso Palatos: VRIO supondo cenario de op¢ao pelo investimento
em Dark Kitchen para expanséo do delivery Palatos.

144

Recurso / Capacidade

Rapidez nos processos via padroni-
zagao de cardapio.

Controle integrado de pedidos obti-
dos via marketplaces.

Interface amigavel ao cliente para ge-
racdo de pedidos nos marketplaces.
Impessoalidade no atendimento (pe-
didos realizados somente via app).
Precos mais altos para fazer frente
as taxas / royalties cobrados pelos
marketplaces.

Participacdo em acdes promocionais
formuladas pelos marketplaces.
Marketplaces como Unico canal de
aquisicao de pedidos.
Impossibilidade de venda via delivery
de todo o extenso mix de produtos.

Implicacao

Competitiva

Vantagem competiti-
va sustentavel.
Vantagem competiti-
va nao aproveitada.
Vantagem competiti-
va temporaria.
Desvantagem
competitiva.

Desvantagem
competitiva.

Vantagem competiti-
va temporaria.

Paridade competitiva.

Desvantagem
competitiva.

Fonte: Elaborado pelos autores.
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A aplicacdo do modelo VRIO ao Dilema 02 mostra que o investimento em
uma Dark Kitchen objetivando a expansao do servico de delivery da Palatos pode
conferir a firma vantagens competitivas sustentaveis derivadas de uma nova planta
produtiva ampla e automatizada, além do espaco fisico exclusivo e formatado pen-
sando na otimizagdo da operacao de entregas em domicilio. Possibilitaria, também,
vantagem competitiva sustentavel advinda de um raio expandido de entrega, caso
a firma opte por se organizar para atender ao aumento do alcance geografico de
suas operagdes.

Possibilita, também, obter vantagens competitivas temporarias da posse de
uma equipe dedicada exclusivamente ao delivery, bem como da possibilidade de
se implantar um mix de produtos distintos da operacdo atual — em ambos os ca-
so0s, tais recursos, apesar de raros, podem ser obtidos de forma relativamente facil
pela concorréncia. Preparar os pedidos em local nao visivel a clientela, contudo,
somente permitiria paridade competitiva a Palatos, pois com isso ela se igualaria as
praticas de maior parte da concorréncia (grande parte das firmas locais ndo possui
cozinha visivel ao consumidor em suas lojas fisicas).

Implantar uma Dark Kitchen significa, no entanto, reduzir o controle da alta
gestdo — centralizada na figura de Flavio — sobre a operacao de delivery, por esta
estar em outro local. Implica, também, em reduzir o mix de produtos oferecidos via
delivery (ja que nem todos os itens poderiam ser produzidos nas novas instalagdes),
e na possibilidade de exclusdo do grupo do Simples Nacional pela necessidade de
abertura de mais um CNPJ. Tais fatos trariam desvantagem competitiva a Palatos,
por nao propiciar valor a firma.

A analise apresentada nos mostra que todos os possiveis caminhos permi-
tem explorar um conjunto de recursos que pode conferir cenarios competitivos bas-
tante diversos a Palatos. O modelo VRIO permite identificar o nivel de vantagem
competitiva derivado da exploracdo de um determinado recurso, ou um conjunto
deles, mas nao possibilita estabelecer priorizagdo ou agdes para explora-los (Perei-
ra; Bamel, 2021).

Para a resolucéo dos dilemas apresentados, devemos ter em mente que nem
todo recurso possui 0 mesmo peso para o sucesso do negocio. Barney (2004) nos
lembra que apenas assumir riscos e trabalhar duro ndo séo fatores de diferencia-
¢éo entre empreendedores bem-sucedidos e fracassados: € maior a probabilidade
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de sucesso daqueles que sabem identificar quais recursos e competéncias podem
constituir para suas firmas uma fonte de vantagem competitiva sustentavel. E im-
prescindivel, portanto, que o empreendedor seja capaz de identificar os fatores
criticos de sucesso para sua firma.

Como caminho, propomos a aplicagdo da matriz GUT (Pinto et al., 2022) como
forma de estabelecer critérios de priorizacdo para os desafios identificados no de-
correr da aplicagdo do modelo VRIO. A matriz GUT permite analisar as demandas
para compreender seu grau de e importancia e, por consequéncia, estabelecer uma
ordem para sua execugao. E util, portanto, para auxiliar na tomada de decisdo ao
permitir a ligagao entre a estratégia empresarial e sua implementacao operacional na
forma de projetos (Longman; Mullins, 2004). A aplicacao da matriz GUT tem como
primeiro passo a listagem de uma séria de atividades a realizar, atribuindo-se a elas
graus de 01 a 05 quanto sua gravidade, urgéncia e tendéncia, conforme Figura 5.

Figura 5. Matriz GUT.

Fonte: Elaboragdo prépria a partir de Pinto et al. (2022).

Com as atividades listadas e os graus atribuidos, o préximo passo é obter o
resultado para cada item da lista multiplicando-se as notas dadas a cada um dos
critérios. Sera obtida, assim, uma pontuagdo que servird de base para a classifi-
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cacao das atividades listadas em ordem de prioridade: atividades que receberam
pontuacdes maiores séo prioritarias frente as que receberem pontuagdes menores.

Neste Caso de Ensino, poderiam ser listadas como atividades os itens que
acarretaram niveis competitivos inferiores a vantagem competitiva sustentavel
na andlise VRIO: com excecado destes, todos os outros podem ser considerados
problemas a serem resolvidos pela firma. Assim, seria obtida por meio da matriz
GUT a seguinte priorizagdo de resolugao de problemas, conforme Quadro 3.

Quadro 3. Matriz GUT aplicada aos Dilemas da Palatos.

@ 8 @
= g (3] o
Iniciativa 3 = @ %
S @ ° 3
o <y = ®
O = lq—’ (3}
Precos mais altos para fazer frente
as taxas / royalties cobrados pelos 5 5 4 100 1
marketplaces.
Impessoalidade no atendimento (pedidos
, ) 5 4 5 100 1
realizados somente via app).
Impossibilidade de venda via delivery de
. 5 5 3 75 3
todo o extenso mix de produtos.
Preparacao dos pedidos em local n&o
o 4 4 4 64 4
visivel a clientela.
Participacao em ac6es promocionais
5 5 P 3 4 4 48 5
formuladas pelos marketplaces.
Marketplaces como unico canal de
L . 5 3 3 45 6
aquisicao de pedidos.
Desenquadramento do CNPJ ao Simples
) 5 2 3 30 7
Nacional.
Impossibilidade de venda via delivery de
. 3 3 3 27 8
todo o extenso mix de produtos.
Reducéo do controle direto da gestao
. : 5 5 1 25 9
sobre operacéo de delivery.
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Mix promocional formatado para delivery. 2 4 3 24 10
Controle integrado de pedidos obtidos
2 3 18 11

via marketplaces.
Equipe dedicada exclusivamente a ope-

B ) 1 3 2 6 12
racdo de delivery.
Interface amigavel ao cliente para ge-

_ ) 1 1 3 3 13
racao de pedidos nos marketplaces.

148

Fonte: Elaborado pelos autores.

Os resultados trazidos pela matriz GUT mostram que a resolugéo do Dilema
02 é prioritaria, visto que os possiveis problemas decorrentes desse dilema pos-
suem em geral pontuagdes maiores que as obtidas pelos problemas advindos das
escolhas referentes ao Dilema 01. Mostra, também, que alguns dos problemas deri-
vados da escolha por investir em uma Dark Kitchen podem possuir grande impacto
sobre as operagdes da firma e elevada tendéncia de piora.

Cabe ressaltar, porém, que nio existe resposta correta ou incorreta para um
caso de ensino desta natureza. O raciocinio aplicado as ferramentas apresentadas
nestas Notas de Ensino baseia-se nas evidéncias apresentadas e é uma forma co-
erente de interpreta-las, mas ndo consiste no Unico caminho viavel para a solugéo
dos dilemas da Palatos. Mais do que apontar erros e acertos, é importante que o
professor observe a coeréncia das respostas e como cada grupo defende a estra-
tégia escolhida, com base na literatura recomendada.

Consideracdes Finais

Os dilemas apresentados nesse Caso de Ensino se referem a topicos atuais e re-
levantes para o setor de alimentac&o fora do lar: a incorporagéo de tecnologias ao
processo de vendas (adesdo aos marketplaces de delivery) e a separacgéo fisica
entre as atividades de delivery e de loja presencial. Também implicam em trade-offs
para a tomada de decisdo, visto que o empresério é obrigado a decidir numa rea-
lidade onde os recursos sao escassos. Estao, portanto, relacionados a propria so-
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brevivéncia destas empresas: tomar a decisao errada pode leva-las a deterioracao
financeira ou até mesmo faléncia.

Isso é particularmente acentuado para as MPEs: apesar de sua relevancia
econOmica e de estarem presentes em todos os estratos geograficos e sociais bra-
sileiros, estas firmas possuem alto indice de faléncias — o que mostra a necessi-
dade de se discutir a competitividade destes negocios sob a dtica da estratégia
empresarial. O caso da Palatos é relevante por ser um negdcio tradicional e maduro,
mas que esta diante de dilemas contemporaneos.

O histérico de trabalhos sobre marketplaces de delivery é relativamente re-
cente, assim como os estudos sobre Dark Kitchens. Este Caso de Ensino contribui
para que os alunos possam refletir sobre temas que estao atualmente em constru-
céo e discussao pela academia, ao trazer tais temas para a realidade brasileira. O
contexto da Palatos a torna um objeto ideal para tal discussao, visto que os dilemas
apresentados sio reais e estao sendo considerados agora. O caso da Palatos olha
para o futuro, e suas decisdes devem ser tomadas com urgéncia.
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