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FUTURO OU TRADICAO? OS DILEMAS DA PALATOS DIANTE DOS MODELOS
DE DARK KITCHEN E MARKETPLACES

INTRODUCAO: O SONHO EMPREENDEDOR

Mais um dia comeca na producio da rede de Padaria Palatos. As cinco da manh, os fornos
j& estdo em alta temperatura assando as primeiras fornadas, levando o delicioso aroma do pao
francés para toda a vizinhanga. Em breve, as lojas abrirdo para que a clientela possa 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 cabega com as questdes gerenciais da Palatos.

A trajetoria da empresa ¢ praticamente sua vida — Fldvio tem na Palatos uma grande fonte
de orgulho, passando nela praticamente todos os seus dias. De origem humilde, Flavio esta
acostumado a colocar a ‘mao na massa’: trabalha desde os 14 anos de idade, ¢ com dedicagao
passou de atendente a empresario responsavel pelo emprego de mais de 150 colaboradores.

Estar a frente do proprio negocio ¢ um dos principais sonhos de vida de muitos brasileiros:
um exemplo disso ¢ ilustrado pela Taxa Total de Empreendedorismo no Brasil, que saltou de
20,9% em 2002 para 39,0% em 2021. As atividades das 6,6 milhdes de MPEs (micro e pequenas
empresas) em atividade no ano de 2022 impactaram a renda e a vida de 21 milhdes de pessoas
que delas dependem diretamente (SEBRAE, 2023). Embora a populacdo brasileira seja
classificada como uma das mais empreendedoras do mundo (GEM, 2019), menos de 40% das
MPEs consegue sobreviver por mais de cinco anos (SEBRAE, 2023), o que ilustra a dificuldade
destas firmas em se manterem competitivas em seus mercados.

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 micro e
pequenos empresarios houve ocorréncia de queda de faturamento no ano de 2020 com a
chegada e intensificacdo da pandemia e suas medidas de combate no Brasil (BRASIL, 2020).

No caso da rede de padarias Palatos, as rapidas decisdes tomadas pela gestdo de Flavio,
como reacao aos efeitos das medidas de combate ao COVID-19, se mostraram acertadas. A
estratégia de introduzir o novo servigo de delivery por meio da adesdo ao marketplace (solugao
digital que conecta consumidores a vendedores diversos) lider do segmento em ambito
nacional, em conjunto com a introdu¢do de um sistema integrado ao mesmo, se mostrou um
ponto chave para a obtengao de vantagem competitiva pela firma, que hoje € lider de mercado
em Barra Mansa / RJ e referéncia no mercado local de panificacao.

O MERCADO BRASILEIRO DE PANIFICACAO

O tradicional setor de panificagdo, composto em sua grande maioria por MPEs de carater
familiar, possui grande relevancia para o contexto econdmico 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 panificagdo operavam em 5.334 municipios brasileiros, conforme
Figura O1:



Figura 01 — Nimero de Estabelecimentos no Setor de Panificacio
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Fonte: SEBRAE (2023).

O setor de Panificacao e Confeitaria brasileiro passou por modificacdes nos ultimos anos,
impulsionadas pelas mudangas nos hébitos de consumo e pela evolugdo 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 reinventem em locais
de convivéncia com ampla oferta de servicos ligados ao food service (ABIP, 2020).

Com a emergéncia da pandemia da COVID-19, as padarias tiveram novamente que se
reinventar. Dados da ABRASEL (2022a) apontaram queda acentuada de 40% no faturamento
das empresas do segmento de alimentacdo fora do lar na comparagdo entre 2020 e 2019, com
encerramento de 300 mil estabelecimentos e perda de 1,2 milhdo de empregos, somente no
periodo entre marco de 2020 e julho de 2021. E, mesmo sendo consideradas como servigo
essencial e, portanto, ndao 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 empresarios do setor
perceberam reducdo no niimero de clientes em suas lojas (ABIP, 2021), o que teve por resultado
uma queda no faturamento setorial seguida pelo fechamento de uma série de estabelecimentos.

Em resposta aos desafios da COVID-19, a entrada das firmas do setor de panificagdo no
comércio eletronico por meio de sua adesdo aos marketplaces de delivery contribuiu para
amenizar os efeitos da pandemia sobre o faturamento das empresas que souberam utilizar de
forma eficiente tais ferramentas. Para grande parte dessas empresas, a introducao do servico de
delivery ndo era reconhecida antes da pandemia como pratica capaz de gerar valor aos negécios,
situagdo que pode ser vista para algumas como desafio ou como oportunidade.

As ferramentas digitais tornaram-se vitais na resposta aos impactos mais imediatos
provocados pela pandemia, contribuindo para a obtengdo de vantagens competitivas para as
firmas que mostraram capacidade de introduzir tal inova¢do em suas operagdes. Dados
levantados pela ABRASEL (2022a) mostram a alta adesdo as operagdes 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 insercao destas firmas em marketplaces de delivery, derivados
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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 panificacdo 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 a0 mesmo periodo no ano anterior (ABIP, 2022b).

Lidando com margens cada vez mais estreitas, as panificadoras também estdo enfrentando
um aumento significativo no niumero de players em seu mercado — que nem sempre Sa0 novos,
mas novos modelos de vendas derivados dos mesmos players: aplicativos proprios, lojas
autonomas, evolucao do delivery expresso de alimentos frescos, as dark kitchens e os negocios
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, o que traz a
necessidade de adaptagdo destas firmas aos novos modelos de negocio.

PALATOS: ALEGRIAS E PERCALCOS NA CONCRETIZACAO DOS SONHOS DE
UM EMPREENDEDOR

A rede de padarias Palatos ¢ 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, inovagao, atendimento e diversidade de produtos. Sua
gestdo ¢ familiar, centralizada na figura de Flavio, e possui faturamento anual na casa dos R$
4,5 milhdes. A rede Palatos ¢ hoje composta por trés lojas fisicas, que compartilham a mesma
marca e central de produgdo, 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 administragdes que ndo expandiram ou alteraram seu modelo tradicional de negocios
até o ano de 2008, quando foi adquirida por Flavio. Vislumbrando potencial em seu ponto
estratégico, proximo aos hospitais, clinicas, camara de vereadores e ao principal parque da
cidade, Flavio percebeu na estagnada Padaria Municipal uma grande oportunidade.

Utilizando-se de sua experiéncia de mais de 20 anos no setor de panificacao, Flavio realizou
uma ampla reforma no prédio histdrico da loja e a relangou como Padaria Palatos, trazendo
novidades ainda ndo vistas na regido — como a possibilidade 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 negocios representado pela Palatos rapidamente se tornou 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 faturamento daquele ponto — o que trouxe, para ele,
um grande sentimento de orgulho e satisfagao. Um local amplo, agradével e onde era possivel
se reunir, encontrar os amigos ou apenas se deliciar com uma variedade ampla de produtos
sempre frescos e bem apresentados — era tudo o que Flavio havia sonhado enquanto empresario,
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 sucesso inicial. Em
2010, contratou um especialista renomado para introduzir na Palatos uma linha de paes
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 percepcao empreendedora se
mostrou acertada: os novos produtos alavancaram as vendas, que agora ja haviam crescido
cinco vezes desde a abertura do negocio.

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
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¢ o combustivel do empreendedor, Fldvio embarcou na expansdo 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 producao localizada na Matriz. Pela proximidade entre as duas lojas, que
distavam cerca de 300 metros uma das outra, Flavio se sentiu confortdvel em gerir ambas as
operacgoes.

Figura 02 — A Palatos e seus produtos

Fonte: Acervo da empresa.

O ano seguinte foi de consolidacdo de operacdes, com Flavio se desdobrando entre
gerenciar e ajustar os processos da producdo 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% artesanais elaboradas por uma profissional vinda de Sao Paulo.
Em 2015, foi a vez de introduzir o servigo de almogo executivo na Filial 01 — langamento muito
aguardado 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 decisdes rapidas. A
reforma foi finalizada em 2017, trazendo um novo /ayout possibilitado pela expansdo a partir
da locagdo de loja anexa. Com o novo layout, foi possivel introduzir na unidade Matriz um
servigo de Buffet com operacdo do almogo ao café da tarde.

Nos anos seguintes, a Palatos manteve a lideranga no mercado local ofertando seus produtos
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 ndo hesitou em agarrar:
ele estava com um ponto para locagdo em frente ao principal terminal de 6nibus da cidade, e
gostaria que Flavio assumisse a operacdo. Seria a Filial 02 da Palatos. A veia empreendedora o
levou a assumir mais esse desafio: em novembro de 2019, se iniciaram as obras da segunda
filial do que agora ja era uma rede de padarias. O que Flavio ndo contava, contudo, ¢ que a
inauguracao marcada para o final de marco de 2020 ndo ocorreria devido a emergéncia da
COVID-19 e da decretacao 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
adogao de medidas de isolamento e quarentena pelas autoridades (BRASIL, 2020). Na esfera
municipal, embora as primeiras determinagdes exigissem apenas o afastamento das mesas em
restaurantes, 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 rever a estratégia de langamento da nova loja e decidiu posterga-la até¢ que
fosse possivel retomar completamente as operacdes fisicas das empresas — o que ocorreria
somente ao final de 2021. E, vendo seu faturamento das unidades ja estabelecidas cair mais de
50% de uma semana para outra, precisou agir rapidamente. Sua principal fonte de faturamento
havia sido impossibilitada: os decretos proibiram o consumo de alimentos dentro dos
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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 for¢a, deixou de sé-lo — com os escritorios, clinicas e
reparticdes publicas operando em esquema de home office a circulacdo de pessoas no centro da
cidade caiu abruptamente.

Diante desta realidade, uma semana apos a decretagdo do lockdown a Palatos langou seu
servico de entregas, feito pelo proprio carro da empresa, ou a pé para distancias mais curtas. A
introducgdo de um servigo estruturado de delivery, apesar de ja fazer parte dos planos da firma,
nao havia sido implantado por receio de sua dire¢do quanto ao sucesso dessa inovagao em
termos de vendas e devido as restri¢des orgamentarias existentes.

Operar um servico de delivery exige certo nivel de infraestrutura propria, logistica e
operagdes pensadas para o novo formato, além de cuidados especificos presentes no ramo
alimenticio, mas com a urgéncia causada pelas medidas sanitarias de combate ao COVID-19
foi necessaria rapida adaptacdo, conforme relatou Flavio em entrevista que nos concedeu: “isso
que esta acontecendo 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 introducao do servigo de delivery, a gestao
optou por fazé-lo por meio da adesdo ao [food, principal marketplace nacional destinado a
entrega de alimentos prontos. Além de ser o unico marketplace de delivery para o setor presente
na area de atuacdo da firma, o [food possui altas taxas de utilizagdo e domina mais de 80% do
mercado de delivery de refeicdes no Brasil (ABRASEL, 2022b). Aderir ao /food ¢ um processo
relativamente simples, sendo necessario um cadastro em seu portal. Apos iniciadas as vendas ¢
cobrada uma taxa média de R$ 100,00 por més para manutengao do cadastro e cerca de 12% de
comissao por pedido.

Percebendo que as restricdes operacionais provocadas pela pandemia do COVID-19
poderiam demorar a serem levantadas, Flavio decidiu estruturar a operacao de delivery da
Palatos com a contratagdo de motoboys e ampliacdo dos horarios de servigo. O processo de
implantacao do delivery enquanto operacao distinta se iniciou em maio de 2020 e foi finalizado
em agosto de 2020, quando o novo servigo passou a ser tratado, para fins estratégicos, como
uma unidade de negdcios independente no ambito da firma — mesmo que permanecesse sendo
operado a partir da loja Matriz.

Para operacionalizar essa nova modalidade de servigos, foram necessarios investimentos
em maquinas e equipamentos, sofiware e treinamento de pessoal. Houve aquisi¢do de
maquinario para selagem de embalagens, de equipamentos de informatica e a compra de
software de vendas e gestdo (ERP) integrado ao Ifood. Os lideres de loja e pessoal de caixa
foram treinados na utilizagdo do novo software e em técnicas de venda online.

A introdugdo do servico de delivery veio acompanhada de mudangas nas embalagens,
apresentacdo e no proprio mix de produtos: os produtos que antes eram vendidos
presencialmente a peso passaram a ser vendidos por unidade em embalagens individuais. Tal
mudanga foi possivel gracas ao grande conhecimento tacito acumulado por Flavio nos
processos de producdo, logistica e vendas ao longo das décadas de atua¢do no mercado. Houve
uma alteragao nos processos de prestacdo de servigos aos clientes, com o contato presencial
cedendo lugar ao online com forte presenca nas redes sociais Instagram e Facebook, na
ferramenta de comunicagao online Whatsapp e no marketplace Ifood.

A Palatos foi capaz de alcangar rapidamente uma forte presenga no mercado local de
delivery, que proporcionou alcancar novos clientes que normalmente nao circulam por suas
redondezas, e possibilitou a ela uma maior presenca nos mercados ja existentes por ter sido a
primeira empresa a adotar entregas a domicilio na cidade de Barra Mansa. Ao final de 2020, as
receitas via delivery ja representavam 20% de seu faturamento, € mesmo com a retomada das
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operagdes presenciais 0 novo servico continuou sendo importante fonte de faturamento. Em
2022, as lojas alcangaram um faturamento médio de R$ 300 mil mensais, superando os niveis
pré-pandemia, e o delivery alcangou vendas mensais na casa dos R$ 70 mil.

Para Flavio, a introducdao do novo servigo possibilitou ndo somente mitigar os efeitos das
medidas sanitarias de combate ao COVID-19 em termos de queda no ntimero de clientes
presenciais, mas também introduzir um novo servico que permaneceu relevante apds os
momentos mais criticos da 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 ¢ uma tarefa facil. A entrada da Palatos no mercado de delivery
evidenciou fragilidades da empresa ao expor que os problemas preexistentes na comunicagao
interna, na logistica e na divisao do trabalho tornaram mais dificil o processo de adaptagdo dos
negdcios. Somado a isso, Flavio possui sentimentos negativos quanto a inser¢ao da empresa
nos marketplaces de delivery derivados das altas taxas cobradas para sua utilizacdo. Esse
contexto limita as margens da operacao de delivery, comprometendo sua rentabilidade e sua
contribui¢do a lucratividade da empresa. Além disso, a clientela mais tradicional da Palatos
ainda resiste em aderir aos aplicativos como o iFood, preferindo verificar as opgdes e comprar
de forma humanizada via Whatsapp ou telefone, o que acaba sobrecarregando a operagao.

Ha também o receio de que a vantagem competitiva advinda da introdu¢ao do novo servigo
seja perdida com as iniciativas de imita¢do pela concorréncia, evidenciada pela fala de Flavio:
“todo mundo gosta de copiar [...]. Eu vejo que todos vém evoluindo, e no nosso caso vemos
toda hora novas formas de divulgar, isso que é o mais importante.”

Embora entenda que o servigo de delivery veio para ficar, Flavio esta preocupado com os
impactos desta nova operacao sobre os rumos da Palatos. O sucesso do servigo de entregas esta
sobrecarregando a operacdo de loja de sua Matriz, e ele teme pela qualidade do atendimento
prestado presencialmente e online. Quando pensa no atendimento online, a cabega de Flavio se
divide entre as vantagens oferecidas pelos aplicativos como o /Food e os perigos de se deixar
em segundo plano o atendimento humanizado. Ambos sdo importantes canais de aquisi¢ao de
pedidos para o delivery da Palatos. Embora o iFood tenha sido responséavel, em 2020, por cerca
de 70% dos pedidos gerados, seu peso relativo vem diminuindo: em 2022, os Whatsapp j4 era
o canal escolhido por 50% dos clientes.

A cabeca de Flavio fervilha tanto com estas questdoes que nem um delicioso pedaco de torta
acompanhado de um café ¢ capaz de fazé-lo responder. Quais caminhos seguir? Como levar a
Palatos para o proximo estagio sem perder sua esséncia? Afinal, disso depende a continuidade
da concretizagdo de seu sonho empreendedor.

APOSTAR NO FUTURO OU ACREDITAR NA TRADICAO? DARK KITCHEN E
MARKETPLACES COMO DILEMAS DA PALATOS

O primeiro dilema de nosso caso de ensino est4 relacionado a possibilidade de crescimento
da operagao 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 prego: hoje, o espago da loja
Matriz adaptado para o funcionamento das entregas ja ndo comporta o volume de pedidos —
além de j4 atrapalhar o bom andamento dos atendimentos aos clientes que vao presencialmente
a loja. Dado que ampliar a loja fisica ndo ¢ uma opgao, a experiéncia de Flavio o diz que para
crescer em faturamento € necessdria a separacao total entre as operacdes 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 operagdo desse tipo dedicada
exclusivamente as entregas.



As Dark Kitchens sao pontos de venda de firmas do setor de alimentagdo que ndo possuem
frente de loja, e onde ndo existe a interagdo direta entre consumidor e atendente: sdo cozinhas
ou linhas de produc¢do dedicadas exclusivamente a operacao de delivery (HAKIM et. al., 2022).
Sao, em geral, localizadas em espacos comerciais menos valorizados e operam de forma
otimizada visando reduzir os custos de produ¢do, montagem de pedidos e entrega (RINALDI
et. al., 2022).

Seguir por este caminho propiciaria a Palatos aumentar a capacidade produtiva das delicias
que sdo o carro-chefe do servigo de delivery, como os minissalgadinhos fritos. Funcionando em
um local a parte da operacdo de loja fisica, permitiria também aliviar o nivel atual de saturagdo
de espago e de pessoal da loja Matriz. Sendo uma operagdo totalmente nova ja pensada e
formatada para o delivery, traria a Palatos a capacidade de realizar entregas mais rapidas. Seria
possivel, também, expandir o raio de entregas da Palatos via contratacdo de mais motoboys, o
que hoje ndo ¢ viavel dada a saturacdo do espaco dedicado ao despacho de pedidos. Traria,
também, a possibilidade de criacdo de produtos e ofertas especificas para o delivery —ja que a
separagdo de espaco e sistemas de ERP eliminaria pontos de atrito ou confusdo de clientes e
colaboradores sobre o que ¢ vendido no ponto fisico ou na plataforma online.

Mas, para obter tais beneficios, Flavio precisaria investir em equipamentos, locagdo e
reforma de um espago para abrigar a nova operagao. Implicaria, também, em questdes juridicas
e tributarias decorrentes da criacdo de mais uma empresa. Além disso, se perderia a sinergia
existente entre central de producao e delivery: como nem todos os equipamentos poderiam ser
duplicados para a nova operacao, dados os altos custos, a nova operacao teria de se concentrar
somente em produzir ¢ vender os produtos que fossem passiveis de serem confeccionados na
Dark Kitchen.

Porém, o que mais preocupa Flavio ¢ o fato de a nova operagao fatalmente estar em um
local mais distante — ndo ha lojas proximas disponiveis ou economicamente vantajosas para a
implantacdo de uma operacgdo exclusivamente de delivery. Este fato o traz angustia, pois como
a gestdo ¢ centralizada em sua figura, ele teria de se adaptar e delegar funcdes que hoje somente
ele desempenha.

Flavio teme que a auséncia de supervisdo direta possa gerar danos a marca Palatos por
entrega de produtos fora do padrdo, por exemplo. Além disso, ele acredita que ha falta de
confianca da clientela tradicional em realizar pedidos de um local existente, para o consumidor,
somente no plano virtual. Coloca-se diante de Flavio, portanto, o seguinte dilema:

Dilema 1 — Dark Kitchen

Seria uma decisdo acertada investir em uma opera¢ao nos moldes de uma Dark Kitchen para o
delivery da rede de Padarias Palatos? Flavio deve acreditar no futuro, alocando recursos e
modificando seu modelo de gestdo para tornar possivel essa nova empreitada, ou ser fiel a
tradi¢ao e manter a Palatos onde esta — sob seu total controle?

O segundo dilema esta ligado ao tipo de atendimento a ser priorizado na operacao de
delivery. E inegavel que os aplicativos para geracdo de pedidos de entrega representam uma
significativa inovagao ao alterar os hébitos de consumo e abrir novas oportunidades de receitas
para os estabelecimentos alimenticios. Sua interface amigével ao usudrio, e a rapidez e
praticidade que conferem ao cliente na geracdo de seus pedidos fazem dos marketplaces de
delivery uma tendéncia consolidada (POON; THUNG, 2022).

Porém, sua adocdo por MPEs em geral enfrenta barreiras como o menor nivel de
digitalizagdo destas empresas, a existéncia de resisténcia dos proprietarios e a persisténcia de
restri¢des financeiras (AMORNKITVIKALI et. al., 2022). No caso da Palatos, contudo, tais
barreiras sdo menores do que as que se impdem para a concorréncia local: como o sistema ERP
da empresa ja importa automaticamente os pedidos feitos via aplicativos, hd um maior controle
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do processo de vendas quando ¢ utilizado este canal. Dar prioridade a este canal de aquisi¢ao
de clientes pode, portanto, trazer vantagens a Palatos: a maior padronizagdo resultante do
estabelecimento de cardapios nos aplicativos diminui as chances de erros e perdas no processo
de montagem e entrega dos pedidos.

Tal integracdo também possibilita maior agilidade e facilidade nos processos, diminuindo
a necessidade de treinamentos para a equipe de vendas online e tornando possivel expandir as
vendas via delivery sem a necessidade de contratagdo de mais atendentes. E, finalmente,
concentrar os pedidos de entrega nos aplicativos possibilitaria a Palatos reduzir seu passivo
trabalhista e obrigacdes legais: como os aplicativos contam com equipe de motoboys proprios,
¢ possivel terceirizar esta funcgao.

Por outro lado, a impessoalidade da compra via aplicativos pode gerar resisténcias por parte
da clientela mais tradicional: muitos consumidores podem sentir-se receosos em compartilhar
suas informagdes pessoais com os estabelecimentos, ou ainda resistir ao atendimento nao-
humano (POON; THUNG, 2022). Apostar nos marketplaces também tem seu custo: hoje a
Palatos paga em royalties 12% do faturamento dos pedidos feitos via iFood, o que estrangula
sua margem operacional.

Soma-se a isso a perda de autonomia e gestdo: ao apostar suas fichas no /food, a empresa
acaba ficando a mercé de promocgdes agressivas obrigatorias 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 carddpios de aplicativos ¢ uma tarefa inviavel,
principalmente pelo fato de muitos produtos ndo estarem disponiveis em todos os dias da
semana. O paradoxo, que se coloca como um desafio para a Palatos, entre humanizar e
automatizar o atendimento online pode ser demonstrado pelo dilema gerencial que se segue:

Dilema 2 - Marketplaces

Como a Palatos podera resolver o aparente paradoxo entre humanizar e automatizar o
atendimento online de forma a satisfazer e encantar sua clientela tradicional ao mesmo tempo
em que busca eficiéncia operacional?

Com seu café esfriando e o pedaco de torta ainda intocado, Flavio resolve fazer uma ligagao
para um antigo amigo que hoje ¢ consultor em Estratégia Empresarial. Supondo que vocé fosse
esse amigo, como ajudaria Flavio nas suas decisdes? Quais recomendagdes vocé ofereceria? Os
sonhos e as delicias da Palatos estdo em uma encruzilhada...

NOTAS DE ENSINO

Objetivos educacionais e recomendacio de uso

O caso de ensino foi desenvolvido dentro do escopo de disciplinas relacionadas a Estratégia
Empresarial, Empreendedorismo, Inovacdo e correlatas, especialmente em cursos de
Administragdo e de demais Ciéncias Sociais Aplicadas, nos niveis de Graduagdo e Pods-
Graduagdo. Os objetivos educacionais deste caso sdo: discutir a posigdo estratégica do negocio
em andlise, com base em conceitos e ferramentas de estratégia; 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 negoécio para seu ganho de
competitividade.

Além de contribuir com os alunos, este caso pode atender a gestores e consultores, como
ferramenta conceitual e pratica para o desenvolvimento de estratégias em negdcios e ganho de
competitividade. As informacgdes e reflexdes geradas a partir do caso Palatos contribuem para
a tomada de decisdo sobre dark kitchens e marketplaces no contexto organizacional.




Sugestio de plano de ensino
Para a preparacao e aplica¢ao 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 elaborar questdes acerca de suas
davidas e preparar seus argumentos. E interessante que o professor estimule nos alunos a
realizagao de anotacdes pessoais € que os alunos as levem para o dia da execugao das atividades.
Os alunos deverdo possuir capacitagdo tedrica acerca das ferramentas analiticas de estratégia
empresarial que serdo abordadas. Para tanto, pode ser recomendado aos alunos a para leitura de
Barney et. al. (2007) e Porter (2008). Adicionalmente, para melhor familiarizagao dos alunos
com os conceitos relacionados as Dark Kitchens e aos Marketplaces, recomenda-se como
bibliografia complementar as obras de Amornkitvikai et. al (2022), Hakim et. al. (2022), Poon
e Thung (2022) e de Rinaldi et. al. (2022).

Fase 02: Discussdo 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 estiverem formados e em seus lugares, o professor ira entregar
as questdes de discussdo. Deve ser proposto aos grupos que discutam e busquem caminhos a
serem seguidos para cada um dos dilemas, que serdo apresentados posteriormente ao restante
da turma. Cabe ao professor estimular a execugdo da atividade, interagindo com o grupo na
resolucdo de eventuais duvidas e / ou apontando caminhos na literatura de consulta quando
julgar necessario. Sugerimos que esta etapa tenha duracdo de 20 a 30 minutos.

Fase 03: Discussdo em plendrio da sala de aula

Discussao realizada com toda a sala de aula, onde os grupos poderdo apresentar suas
sugestoes para resolugdo dos dilemas apresentados. O objetivo ¢ fazer circular os principais
conceitos tedricos envolvidos na resolu¢ao do caso de ensino. Podem ser eleitos um ou dois
representantes como porta-vozes de cada grupo, de modo a tornar mais eficaz a comunicagao.
E sugerido que esta etapa seja conduzida em formato de brainstorming, de forma a estimular a
livre geracao de ideias, seguindo 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 apresentacdo; (d) apreciar novas abordagens na solucao dos problemas; (e)
registrar de forma sistematica as ideias; (e) estimular a combinagdo e melhora das ideias
apresentadas. Durante a apresentacao de ideias, deve-se estimular que os alunos fundamentem
seus argumentos com base nos elementos presentes na literatura. Os pros e contras envolvidos
nas escolhas presentes em cada dilema deverao entendidos em termos de seu uso como recursos
do negocio. Esta etapa tem duragdo sugerida de 60 a 70 minutos.

Fase 04: Finaliza¢do do Caso

O professor deve atuar na selecdo das melhores ideias registradas no quadro durante a fase
anterior, demonstrando a importancia da aplicagdo do ferramental tedrico pertinente.
Recomendamos a utilizacdo do modelo VRIO como forma de estabelecimento do potencial
competitivo advindo da exploracdo de cada recurso envolvido nas escolhas apresentadas. O
professor deve se preocupar em nao apontar respostas certas ou erradas envolvidas nas possiveis
escolhas e decisdes para resolugdo dos dilemas; mas sim ponderar os ganhos e perdas possiveis
vinculados 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
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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 decisoes.

Fonte dos dados

Este caso de ensino ¢ baseado em informacao verdadeira e confiavel sobre o grupo Palatos,
obtida principalmente de documentos privados do negodcio (incluindo imagens em arquivo da
firma), entrevistas ¢ dados secundarios de mercado extraidos das bases de dados do SEBRAE
e da ABIP. Também contribuiu para a construgdo deste caso a observagao direta realizada por
um dos autores, fato possivel por este possuir acesso direto ao negdcio.

Os dados privados do negbcio tiveram sua publicagdo autorizada formalmente pela
empresa, bem como foram autorizadas a utilizacao de seu nome real e os relatos aqui descritos,
atendendo as premissas €ticas de pesquisa (PARRY; MAUTNER, 2004). Antes da submissao
deste Caso de Ensino, seu conteido foi compartilhado com a empresa para verificagdo e
apresentacao de eventuais obje¢des quanto a sua divulgacao. Nao foi apresentada pela empresa
nenhuma objecao ao texto original, o qual estd sendo apresentado.

Para finalidades de ensino, os autores criaram duas grandes situagdes-problema
apresentadas na forma de dilemas de decisdo, de forma a levar os alunos a resolucdo do caso.
Por ser tratar de um debate em ambiente académico, as situacdes-problema foram formuladas
de forma a ndo comprometer o objetivo exclusivo de ensino.

Analise do caso

Os dilemas de Flavio e da Palatos, apresentados ao final do caso, envolvem a tomada de
decisdo estratégica dentro de uma logica empreendedora. O papel da estratégia empresarial é
lidar com a competicdo (BARNEY et. al., 2007), isto ¢, a solu¢do dos dilemas apresentados
passa por analisar e determinar quais opgdes 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 ¢ particularmente complicado: estas empresas possuem maiores
dificuldades na obtencdo de informagdes estratégicas de mercado e baixo poder de influéncia
sobre os rumos da competi¢cdo, além de possuirem recursos restritos para apoiar suas operagdes
(SUSANTO et. al., 2023). Este caso de ensino ¢ sobre a busca e manutengdo de vantagens
competitivas por uma pequena empresa: ¢ necessario a adocao de ferramentas que olhem para
dentro da Palatos e, a partir dos seus recursos e capacidades, consiga estabelecer os melhores
caminhos para o negocio em termos de competitividade.

No ambito do debate tedrico sobre questdes relativas a estratégia empresarial e
competitividade das firmas, destaca-se a influéncia da Visao 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 sdo atingidas e sustentadas ao longo do tempo.
Os recursos sdo o elemento central da VBR, visto que sdo os ativos que sdo a base da se
elaboragdo e operacionalizacdo de estratégias criadoras de valor unicas. De natureza bastante
diversa, os recursos podem ser fisicos, financeiros, humanos, organizacionais e incluem
habilidades ou competéncias que sdo fundamentais para a geragdo de vantagens competitivas
(BARNEY et. al., 2007).

Os recursos financeiros podem ser entendidos como todo o capital monetario, de qualquer
fonte ou tipologia, utilizado pelas empresas na concep¢do e implementacao de estratégias. Ja
os recursos fisicos relacionam-se a todos os ativos de natureza fisica de uma empresa, incluindo
suas instalagdes, maquinarios e equipamentos; além de sua localizag¢do 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
a nivel individual e percepgdes entre seus componentes. E, por fim, os recursos organizacionais
abrangem tanto a estrutura formal e informal de planejamento, execucdo e controle de tarefas,
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quanto as relagdes entre grupos ou setores dentro da firma e entre a firma e outros atores em
seu ambiente de negocios (BARNEY et. al., 2007).

Se uma firma possui recursos e capacidades valiosos que poucas outras firmas possuem, €
se para essas outras firmas ¢ muito custoso ou dificil imita-los, entdo provavelmente a firma
controladora destes recursos possuira vantagem competitiva. Nesta visdo, para transitar entre
os diferentes cenarios competitivos em direcdo a uma vantagem competitiva sustentavel para
seus negocios, a firma deve ser capaz de identificar e operacionalizar adequadamente seus
recursos e capacidades (BARNEY et. al., 2007).

Objetivando trazer uma ferramenta que permitisse a identificag@o e sele¢do de recursos e
capacidades pelas firmas, em relagdo ao seu potencial de geragao de vantagem competitiva,
Barney et. al. (2007) introduziram o modelo VRIO, composto por critérios hierarquicamente
constituidos: valor, raridade, imitabilidade e organizacdo. Tal modelo sugere quatro questoes,
ligadas aos quatro critérios, que os tomadores de decisdo devem fazer sobre os recursos e
capacidades da firma de forma a estabelecer seu potencial para geragdo de vantagens
competitivas.

A primeira delas se refere ao ‘Valor’: devemos indagar se os recursos e capacidades
permitem a firma explorar oportunidades ou neutralizar ameacas externas. Se ‘sim’, estes
recursos e capacidades sao considerados forcas, caso contrario, sdo considerados fraquezas.
Entdo, os recursos e capacidades de uma firma sdo valiosos se permitem a ela desenvolver e
implementar estratégias que permitem baixar seus custos ou aumentar suas receitas além dos
limites que poderiam ser alcancados sem sua posse. A segunda questdo a ser levantada, a da
‘Raridade’, busca determinar se este recurso esta sendo controlado por um pequeno niimero de
firmas de um mercado. Se um recurso ou capacidade em particular é controlado por muitas
firmas competidoras, ¢ 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 cendrio de paridade competitiva (BARNEY et. al., 2007).

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 possuem. Chega-se assim a terceira questdo: a
da ‘Imitabilidade’. Um recurso pode ser imperfeitamente imitdvel devido a condigdes
histéricas, de ambiguidade causal ou de complexidade social. Se um recurso ¢ valioso e raro,
mas ndo ¢ custoso para se imitar, entdo explora-lo ira conferir uma vantagem competitiva
temporaria para a firma (BARNEY et. al., 2007).

Finalmente, a quarta e ultima questdo a ser levantada esté ligada a ‘Organizagdo’. 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
a0 maximo seu potencial competitivo. Assim, a organizagao age como um “fator de ajuste” que
tanto permite ou previne que a firma realize o potencial maximo dos beneficios presentes nos
seus recursos valiosos, raros e dificeis de imitar (BARNEY et. al., 2007).

Partindo dessas questdes, a estrutura de andlise VRIO busca identificar se um recurso ou
capacidade ¢ um ponto forte ou fraco da organizagao e como este recurso contribui para a firma
em termos de implicagdes competitivas e desempenho econdmico. Neste sentido, por meio das
respostas obtidas a partir das questdes propostas pelo modelo VRIO ¢ possivel analisar as
implicagdes competitivas dos recursos e capacidades de uma empresa, e até que ponto eles
constituem-se em forgas ou fraquezas para essa organizagdo. Partir desta abordagem implica
entender que a vantagem competitiva advém da alocagdo ou investimento no recurso ou
conjunto de recursos certos, isto €, que satisfacam os critérios VRIO (BARNEY et. al., 2007).

Porém, mesmo recursos com grande potencial de geracdo de vantagens competitivas
precisam ser geridos de forma competente para alavancar o desempenho de uma firma — os
recursos VRIO, apesar de serem inerentemente valiosos por defini¢do, ndo geram desempenho
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superior em longo prazo sem estarem adequadamente empregados ou coordenados (BARNEY
et. al., 2007).

O papel do aluno enquanto consultor estratégico deve ser o de apontar para Flavio os
possiveis caminhos estratégicos da Palatos, levando em consideracdo seus recursos e
capacidades. Os elementos que compdem os dilemas apresentados podem ser traduzidos em
termos de recursos ou capacidades, tornando possivel a aplicagdo do modelo VRIO para a
identificagdo de possiveis fontes de vantagem competitiva sustentavel, conforme Quadro 01:

Quadro 01 — VRIO em cendrio de opcio pelos marketplaces

Recurso / Capacidade Implicacdo Competitiva

Rapidez nos processos via padronizagdo de Vantagem competitiva
e \% \% \% \% .
cardapio. sustentavel.
Controle integrado de pedidos obtidos via v v v : Vantagem competitiva
marketplaces. ’ nio aproveitada.
Interface amigavel ao cliente para geragdo de Vantagem competitiva
. \% A% X X .
pedidos nos marketplaces. temporaria.
Impessoalidade no atendimento (pedidos Desvantagem
. ) X X X X o
realizados somente via app). competitiva.
Pregos mais altos para fazer frente as taxas / Desvantagem
. X X X X <o
royalties cobrados pelos marketplaces. competitiva.
Particpagdo em ag¢des promocionais Vantagem competitiva
\% \% X X o
formuladas pelos marketplaces. temporaria.
Marke{places como unico canal de aquisi¢ao v X X X Paridade competitiva.
de pedidos.
Impossibilidade de venda via delivery de todo X X X X Desvantagem
o0 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 aquisi¢ao de pedidos para seu delivery, pode ser proporcionado
a Palatos a obtencao de vantagens competitivas sustentaveis originadas na 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 concorréncia local, e de custosa obten¢do. Quanto aos controles financeiros e de estoque,
contudo, tal vantagem competitiva sustentavel somente podera ser obtida se a firma conseguir
organizar seus processos internos de forma a explorar adequadamente o ERP — como, por
exemplo, introduzindo conferéncias semanais de estoque e analises regulares do fluxo de caixa.

Optar por este caminho pode trazer, ainda, vantagens competitivas temporarias advindas
da interface amigavel ao cliente dos aplicativos de delivery, o que pode ser um fator estimulador
de geracdo de pedidos para a Palatos. Possibilita ainda, potenciais cendrios competitivos
indesejaveis como, por exemplo, desvantagem competitiva por renunciar a um atendimento
humanizado e por ter de praticar pregos mais altos para fazer frente aos royalties cobrados pelos
marketplaces, conforme Quadro 02:
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Quadro 02 — VRIO em cenario de opc¢io pelo investimento em Dark Kitchen

Recurso / Capacidade Implicacio Competitiva

Rapidez nos processos via padronizagdo de
cardapio. sustentavel.

Vantagem competitiva

Controle integrado de pedidos obtidos via Vantagem competitiva
marketplaces. ’ nio aproveitada.

Interface amigével ao cliente para geragao de Vantagem competitiva

pedidos nos marketplaces. v v X X temporaria.
Impessoalidade no atendimento (pedidos Desvantagem
. ) X X X X o
realizados somente via app). competitiva.
Pregos mais altos para fazer frente as taxas / Desvantagem
. X X X X o,
royalties cobrados pelos marketplaces. competitiva.
Participacdo em agdes promocionais Vantagem competitiva
\% A\ X X e
formuladas pelos marketplaces. temporaria.
Marke{places como unico canal de aquisi¢ao v X X X Paridade competitiva.
de pedidos.
Impossibilidade de venda via delivery de todo Desvantagem
} X X X X <
o extenso mix de produtos. competitiva.

Fonte: Elaborado pelos autores.

A aplicacao do modelo VRIO ao Dilema 02 mostra que o investimento em uma Dark
Kitchen objetivando a expansdo do servigo de delivery da Palatos pode conferir a firma
vantagens competitivas sustentdveis derivadas de uma nova planta produtiva ampla e
automatizada, assim como da exploracdo de um espaco fisico exclusivo otimizado para a
operagdo de entregas em domicilio. Possibilitaria, ainda, 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 operagoes.

E possivel para a Palatos, 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 distinto da operacdo atual — em ambos os casos, tais recursos apesar de
raros podem ser obtidos de forma relativamente facil pela concorréncia. Preparar os pedidos
em local ndo 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 operacdo 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 instala¢des), e na possibilidade de exclusdao do grupo
do Simples Nacional pela necessidade de abertura de mais um CNPJ. Tais fatos trariam
desvantagem competitiva a Palatos, por ndo propiciarem valor a firma.

A andlise apresentada nos mostra que todos os possiveis caminhos permitem explorar um
conjunto de recursos que pode conferir cenarios competitivos bastante diversos a Palatos. O
modelo VRIO permite identificar o nivel de vantagem competitiva derivado da exploragao de
um determinado recurso, ou um conjunto deles, mas ndo possibilita estabelecer priorizacdao ou
acoes para explora-los (PEREIRA; BAMEL, 2021).

Para a resolucdo dos dilemas apresentados, devemos ter em mente que nem todo recurso
possui 0 mesmo peso para o sucesso do negocio. Barney et. al. (2007) nos lembram que apenas
assumir riscos e trabalhar duro ndo sdo fatores de diferenciagdo entre empreendedores bem-
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sucedidos e fracassados: ¢ maior a probabilidade de sucesso daqueles que sabem identificar
quais recursos ¢ competéncias podem constituir para suas firmas uma fonte de vantagem
competitiva sustentavel. E imprescindivel, portanto, que o empreendedor seja capaz de
identificar os fatores criticos de sucesso para sua firma.

Como caminho, propomos a aplicacdo da matriz GUT (PINTO et. al., 2022) como forma
de estabelecer critérios de priorizagao para os desafios identificados no decorrer da aplicagao
do modelo VRIO. A matriz GUT permite analisar as demandas para compreender seu grau de
e importancia e estabelecer uma ordem para sua execugdo. E til, portanto, para auxiliar a
tomada de decisdo ao permitir a ligagdo entre a estratégia empresarial e sua implementagao
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 05:

Figura 03 — Matriz GUT

GRAVIDADE Q) URGENCIA TENDENCIA
5

Quais os efeitos esperados? Pode esperar? Quais os efeitos esperados?

5  Extremamente grave Urgéncia extrema 5 Piora rapida

Muito grave é]. Muito urgente é]u Piora em curto prazo
3] Grave 3] Urgente €} Piora em médio prazo
2 Pouco grave 2 Pouco Urgente 2 Piora em longo prazo
1 Sem gravidade 1 Sem urgéncia 1 Sem tendéncia de piora

Fonte: Elabora¢do propria a partir de Pinto et. al. (2022).

Com as atividades listadas e os graus atribuidos, o proximo passo € obter o resultado para
cada item da lista multiplicando-se as notas dadas a cada um dos critérios. Sera obtida, assim,
uma pontuagdo que servira de base para a classificagdo das atividades listadas em ordem de
prioridade: atividades que receberam pontuagdes maiores sdo 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
analise VRIO: com excegao destes, todos os outros podem ser considerados problemas a serem
resolvidos pela firma. Assim, seria obtida por meio da matriz GUT a priorizagdo de resolugdo
de problemas, conforme Quadro 03:

Quadro 03 — Matriz GUT aplicada ao Dilemas da Palatos

Ordem

Iniciativa GUT

T
calculada
Precos mais altos dadas as taxas cobradas pelos marketplaces. 5 5 4 100 1
Impessoalidade no atendimento (pedidos realizados somente via app). 5 4 5 100 1
Impossibilidade de venda via delivery de todo o mix de produtos. 5 5 3 75 3
Preparagdo dos pedidos em local ndo visivel a clientela. 4 4 4 64 4
Participacdo em agdes promocionais formuladas pelos marketplaces. 3 4 4 48 5
Marketplaces como Unico canal de aquisicao de pedidos. 5 3 3 45 6
Desenquadramento do CNPJ ao Simples Nacional. 5 2 3 30 7
Impossibilidade de venda via delivery de todo o mix de produtos. 3 3 3 27 8
Reducido do controle direto da gestdo sobre operacao de delivery. 5 5 1 25 9
Mix promocional formatado para delivery. 2 4 3 24 10
Controle integrado de pedidos obtidos via marketplaces. 3 2 3 18 11
Equipe dedicada exclusivamente a operagao de delivery. 1 3 2 6 12
Interface amigével para geragao de pedidos nos marketplaces. 1 1 3 3 13

Fonte: Elaborado pelos autores.
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Os resultados trazidos pela matriz GUT mostram que a resolu¢do do Dilema 02 ¢
prioritaria, visto que os possiveis problemas dele derivados possuem, no geral, pontuagdes
maiores que as obtidas pelos problemas advindos das escolhas referentes ao Dilema 01. Mostra,
também, que alguns dos problemas derivados da escolha por investir em uma Dark Kitchen
podem possuir grande impacto sobre as operacdes da firma e elevada tendéncia de piora. Porém,
cabe ressaltar que ndo 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 ¢ uma forma coerente de interpreta-las, mas ndo consiste no inico
caminho vidvel para a solu¢dao dos dilemas da Palatos. Mais do que apontar erros e acertos, €
importante que o professor observe a coeréncia das respostas e como cada grupo defende a
estratégia escolhida, com base na literatura recomendada.

Consideracoes finais

Os dilemas apresentados nesse Caso de Ensino se referem a topicos atuais e relevantes para
o setor de alimentacao fora do lar: a incorporacao de tecnologias ao processo de vendas (adesao
aos marketplaces de delivery) e a separagdo fisica entre as atividades de delivery e de loja
presencial. Também implicam em trade-offs para a tomada de decisdo, visto que o empresario
¢ obrigado a decidir numa realidade onde os recursos sdo escassos. Estao, portanto, relacionados
a propria sobrevivéncia destas empresas: tomar a decisdo errada pode leva-las a deterioragao
financeira ou até mesmo a faléncia.

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

O historico de trabalhos sobre marketplaces de delivery € relativamente recente, assim
como os estudos sobre Dark Kitchens. Este Caso de Ensino contribui para que os alunos possam
refletir sobre temas que estdo atualmente em construcao 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 sao 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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