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Resumo

Os restaurantes comerciais do tipo self-servicegisam como uma opc¢ado de comida
rapida bem adaptada as novas necessidades da pgfuulérasileira. Formaram uma
industria que cresce em todo o pais e evolui emdsrde oferta e de atendimento. Este artigo
analisa o fenébmeno da refei¢cdo fora de casa e eap@stratégia competitiva e operacional
dos restaurantes self-service “por quilo”. A partle um estudo conduzido em uma empresa
do ramo, identifica e analisa as caracteristicass drocessos presentes no sistema “por
quilo”, sugerindo mudancas internas na forma deettizes gerenciais.

Palavras-chave: restaurantes self-service, estr@égompetitiva e operacion
dos restaurantes self-service, gestao dos sistesgHsservice “po
quilo”.

1. Introducao

homem primitivo gastava boa parte possibilidades de cultivo ou armazenamento

de seu tempo tentando conseguirpodiam ser muito limitadas. O homem

alimento para garantir sua subsis- desenvolveu instrumentos e elaborou estra-
téncia. A obtencdo da comida para satisfazetégias para a caca, buscando obter a carne,
a fome era uma atividade constante e talvesua principal fonte de energia. Mas o tempo
a sua principal preocupacdo, ja que,passou e as coisas mudaram. Ele aprendeu
dependendo das condicbes ambientais, aa domesticar animais e desenvolveu a
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agricultura, chegando um dia a distribuicdo abertura do mercado, essas redes comecgaram
de alimentos em ambito mundial. a se instalar aqui no inicio dos anos 80,
Milhares de anos mais tarde aquela reali-preferencialmente ershopping centerou
dade inicial se inverteu. E notorio que o em regifes de alta densidade populacional.
homem contemporaneo estd muito menosEstima-se que em 1990 o pais ja contava
preocupado em obter comida para viver. Nascom cerca de 10.000 estabelecimentos no
cidades, os alimentos prontos estdo amplaramo de servicos de alimentagéo.
mente disponiveis nos supermercados,(IGLESIAS FILHO, 1990).
lanchonetes e restaurantes. Obter comida O sucesso das cadeias fdst-foodtam-
passou a ser uma coisa corriqueira. bém no Brasil se deve a tendéncia mundial
Os restaurantes fazem parte das vidas dade especializagdo dmarketing Conforme
pessoas desde os tempos antigos. Na AmM&KOTLER & ARMSTRONG (1993), a
rica, eles surgiram do modelo europeu deMcDonald’s Corporation, atualmente a maior
tabernas e estalagens. As tabernas eramede de servicos de alimentacdo do globo
casas publicas especializadas em bebidas eom mais de 11.000 lojas espalhadas por 50
fornecimento de alimentos para a populacégpaises, foi um dos exemplos mais notaveis
local. Ja as estalagens localizavam-se a beirde como realizar um 6timo casamento entre
da estrada oferecendo cama e comida a® mix ofertado e as novas necessidades da
viajante. No Brasil, o desenvolvimento da demanda: servico rapido, limpeza e qualida-
industria de restaurantes esta associado ée. E neste contexto, segundo MUNDO
indUstria de hotéis. Sua grande expanséo sBIETO (1996), que se inserem 0s restauran-
deu no periodo de 1930 a 1951, com ates self-service Eles nasceram como uma
abertura dos Hotéis Cassinos. Neste periodogpcéo ddast-foodao consumidor brasileiro.
pouca noticia se teve de estabelecimento®orém, no seu inicio, tanto a eficiéncia do
exclusivos para comer. Depois da proibicdoatendimento quanto a qualidade da refeicdo
dos Cassinos pelo governo, esta industria s@do eram seus pontos fortes. $e-service
estagnou e, somente a partir de 1964 iniciousurgiram para competir com as lanchonetes
uma nova e continua expansao até os dias com os restaurantesla carte de baixo
atuais. A introducado das redes internacionaigreco. Seu inicio foi primordialmente uma
defast-foodno pais é mais recente. Movidas opcao mais popular de alimentacdo. Hoje,
pelo aumento populacional brasileiro e pelaentretanto, este panorama foi alterado.

2. A Refeicao Fora de Casa

refeicdo fora de casa deixou de serno estd o novo papel que a mulher assume

uma opcado de lazer e passou a sehoje na sociedade. Para MURARO (1971),

uma questdo de necessidade. E umas mulheres ndo querem maisstatus de
tendéncia inserida dentro do que se podealonas de casa. Elas buscam a independéncia
chamar de terceirizacdo dos servicosecondmica e a realizagdo profissional por
familiares, acompanhada pelo surgimento demeio de um trabalho remunerado. Além
outros servicos como venda de comidadisso, as pessoas, de um modo geral, exigem
congelada, entrega de pizzas a domicilio emais tempo de lazer no dia-a-dia e a taxa de
lavanderias rapidas. Sao servicos queexpectativa de vida esta crescendo (SHOEL
surgiram recentemente e que, tradicional-& IVY, 1981). Aliados a esses fatos,
mente, dentro do lar, eram executados pelagsonstata-se a tendéncia crescente da urba-
mulheres. Por isso, no centro deste fendbmenizacdo e 0 aumento da renper capita
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que pode ser entendido como uma melhorentrega de refeicdo a domicilio. Obviamente
distribuicdo da riqueza e potencializador dosque, para os que tém tempo disponivel para
gastos individuais (MURDICKet al, 1990).  preparar a refeicdo e o seu custo de méo-de-
Sédo fatores que impactam fortemente naobra é zero, a mesma logica ndo se aplica.
geracdo de demanda pelos servicos dd’orém, o ritmo acelerado do trabalho
alimentacéo. exigido dos individuos inseridos economi-
O homem moderno acredita que podecamente nas sociedades capitalistas deste
exercer um controle consideravel sobre ofinal de século, sejam eles trabalhadores
seu tempo e sabe que aproveita-lo eficien-autbnomos ou funcionarios de empresas,
temente é essencial para o alcance de suasm tornado o tempo das pessoas um recurso
metas. Ele busca alcancar algo e ser eficazada vez mais escasso. A ordem é comer
ao mesmo tempo (INKELES & SMITH, rapido pois, em geral, o tempo disponivel
1981). Além disso, a busca pessoal porpara isso é curto. Para esses, o restaurante é
maior produtividade e eficiéncia no trabalho uma 6tima alternativa.
se tornaram importantes para a manutencdo Para MUNDO NETO (1996) existe um
do emprego, uma questdo de sobrevivénciautro publico que opta pelo restaurante
dentro de mercados de trabalho cada vediariamente por uma questdo de comodida-
mais competitivos (OFFE, 1991). Dessade, ndo se interessando pela contabilidade
forma, a tendéncia observada nas pessoasiais vantajosa. Nao querem mais lidar com
economicamente ativas que vivem nosa empregada em casa ou ter de ir ao
centros urbanos € dar menor atencdo &upermercado para fazer a compra mensal,
refeicdo e maior atencao ao trabalho, jA queou mesmo porque precisam fazer um regime
a refeicdo n&o pode ser encarada como umalimentar e o0s restauranteself-service
atividade produtiva. geralmente ofertam uma grande variedade
Conforme PERRE (1996), do ponto de de saladas e pratos de baixa caloria. Um
vista da economia familiar, a populacdo deoutro publico é o de terceira idade, que
classe média e alta comecou a notar que, seome pouco e ndo se dispde a fazer comida
pudesse contabilizar o tempo gasto com oem casa. Muitas vezes sao pessoas sozinhas,
planejamento de compra dos alimentos, comvilvos ou vilvas, que encaram 0 restaurante
a compra, com organizacdo dentro da casagomo uma O6tima opcao. Nos finais de
com a contratacdo de empregada parsemana e feriados, entretanto, a refeicéo fora
preparar a comida, verificacdo do servico,de casa tem outro sentido. As familias vao
pagamento, etc., colocando tudo isso naao restaurante como uma opcao de lazer.
“ponta do lapis” e comparando com o0 precoSao os dias de maior movimento nos
do restaurante, poderia ser vantajoso ter aestaurantes e por isso muitos deles ofertam
refeicdo fora de casa, ou mesmo em casa, jaesses dias um cardapio mais requintado,
gue muitos restaurantes possuem servico deom precos também diferenciados.

3. O Sistema de Fornecimento Self-Service “Por Quil

sistema de vendas “por quilo” foi modesta, composta apenas por arroz, feijao,

idealizado para baratear o preco uma porcao de carne, trés porcoes de salada

final ao consumidor. Segundo e dois acompanhamentos. Sempre bem
PERRE (1996) este sistema de fornecimentdarato, as vezes para comer até mesmo em
aliado ao atendimentself-servicenasceu pé e com sobremesa gratis. Hoje, entretanto,
com uma opcao de cardapio extremamente “por quilo” ndo é mais isso. Quem deseja
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um padrdo de restaurante executivo comindustria, a economia de escala é primordial
uma refeicdo de melhor qualidade, compara garantir uma boa rentabilidade. Pode
varias opcdes de saladas, carnes, peixedrabalhar sem garcons ou com pequeno
vinho e café expresso, também ja podenumero deles, servindo apenas as bebidas e
almocar no “por quilo”. A maioria desses retirando pratos. A mesa de refei¢coes
restaurantes sO funciona durante o almocautilizada € bem pequena, pois € necessario
porque seus clientes preferem ter o jantar engjue comporte apenas o prato e nenhuma
casa, quando voltam do trabalho. outra vasilha, permitindo, portanto, que o
Os restauranteself-service“por quilo” saldo comporte mais mesas, maximizando
evoluiram e se superaram no momento enassim a capacidade de atendimento dos
gue uma demanda mais sofisticada foi seclientes. Também nao é necessario a toalha
revelando e o0s estabelecimentos foramde tecido. Uma pequena toalha descartavel
descobrindo a 6tima oportunidade a serde papel pode ser utilizada, reduzindo o
explorada. O eixo da estratégia competitivacusto. O desperdicio € minimo porque cada
deixa assim de ser apenas 0 preco e passapgssoa dimensiona o que esta comprando e
valorizar mais a qualidade. E um sistemaportanto n&o vai comprar o que ndo vai
que surgiu para suprir as deficiéncias doprecisar.E o melhor sistema que se adapta
sistemaa la carte Os restaurantesla carte  as necessidades culturais e sociais brasileiras
sdo muito lentos do ponto de vista do do tipo refei¢cdo rapida, ainda mais conside-
atendimento. O cliente ndo quer esperar aando-se que o habito da grande maioria dos
comida ser preparada. Qistema “por brasileiros é almocar com arroz e feijao.
quilo”, pela propria velocidade do atendi- Uma lacuna que as cadeiasfdst-foodnao
mento, com um alto giro de vendas, barateigporeencheram e o0s restaurantedf-service
0 custo de manutencdo da estrutura desouberam aproveitar (PERRE, 1996).
fornecimento, provando que, neste tipo de

4. Um Estudo de Caso

m estudo de caso foi conduzido em  possibilitando, assim, a descoberta de
um restaurante comercial localizado  novas facetas e problematicas da organi-
na cidade de Séo Carlos (SP) com o zacgdo. Além dos dois proprietarios, fo-
objetivo de avaliar as questdes estratégicas e ram entrevistados 14 funcionarios: a
operacionais do negécio. Utilizou-se nesta nutricionista e o gerente do restaurante, o
investigacdo a abordagem qualitativa para o chefe da cozinha, trés cozinheiros, uma
levantamento dos dados e identificagdo dos confeiteira, dois estoquistas, trés garcons
fendbmenos presentes na organizacdo. A fase e dois ajudantes da copa,
investigatéria foi conduzida por meio de b) exame do conteudo de documentos
quatro diferentes caminhos: internos;
a) entrevista com o0s participantes dac) observagdes loco;
organizacdo pelo método da entrevistad) filmagens das operacdes normais no dia-
nao-diretiva (THIOLLENT, 1981), se- a-dia, tanto das atividades de retaguarda
guindo-se um roteiro preestabelecido de (back-room) quanto das atividades de
questionamento sobre varios aspectos do “frente” (front-office) para facilitar a
trabalho, mas dando ao entrevistado analise posterior.
liberdade para que este pudesse colocar A empresa em questdao foi criada em
também seus problemas e sentimentos1992 como um bar. Evoluiu rapidamente e
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mudou seu foco de negécio, trabalhandogarcons sdo alocados em cada uma segundo
atualmente com servico dmuffet e restau- critérios de desempenho, ja que alguns
ranteself-service'por quilo”. No inicio das conseguem ser mais &geis. Trabalham
atividades ndo havia nenhum funcionario também funcionarios retirando os pratos
contratado. Os proprios socios empreendeusados e limpando as mesas. Os funcion&-
dores faziam tudo: compravam os insumos,rios do front-office sdo subordinados a um
preparavam a comida, faziam a faxina, gerente (responsavel direto por esta area)
pagavam as contas, etc. que trabalha diariamente acompanhando o

Com o tempo a empresa foi se expandin-desempenho dos garcons. Ele recepciona os
do e conquistando novos clientes. Operaclientes que chegam, dando atencdo ao
atualmente, com 45 pessoas contratadas eonsumidor que esta na fila de entrada
serve cerca de 18.000 refeicbes mensais. @sperando por uma mesa. Auxiliado por um
restaurante conseguiu, apesar de ter apendancionério, eles determinam a alocacao dos
cinco anos de existéncia, estabelecer solid@onsumidores em cada mesa, segundo o
reputacdo dentro do seu mercado. tamanho de cada grupo.

O sistema de fornecimento é estruturado A pesquisa de campo evidenciou que no
na divisdo e especializacdo do trabalho. Notrabalho, os funcionarios apresentaram um
back-room encontra-se o0 especialista em comportamento de dependéncia ao chefe
saladas, em carnes, em doces, em massas,com relacdo a qualquer tarefa que se
estoquista, os lavadores, todos subordinadoafastasse um pouco da sua rotina. De certo
a uma nutricionista. A empresa seleciona emodo, a empresa tira deles a motivacdo para
contrata pessoas ja capacitadas para cadaiciativas proprias e encoraja-os a nhao
area. Em cada setor especializado, ha um oguestionar. Adota-se a filosofia da recom-
mais ajudantes. Existe um bom nivel depensa e puni¢do, no qual o elogio (quando o
capacitacao individual em todos os setoresesultado é o desejado) se alterna com a
com cozinheiros bastante experientes,repreensdo verbal (quando o resultado é o
alguns com cursos de especializagdo emndesejado). Este mecanismo pode, realmen-
culinaria. te, apresentar bons resultados. Entretanto,

A cozinha tem problemas de espaco empode facilmente ser fonte dstress no
relacdo ao volume de alimentos processadosrabalho, ja que é dificil haver completa
diariamente, e os funcionarios se gueixamconsisténcia na cobranca por parte dos
disso. Apesar desse fato, os equipamentosliferentes lideres. Na pratica, € isto o que
utilizados sdo sempre substituidos poracontece.
outros mais sofisticados e especificos. Os dirigentes da empresa sao naturalmen-
Existe real preocupacdo com a atuacdae um foco das atengBes dos funcionarios.
tecnolégica e a empresa investe continuafPossuem, por um lado, um estilo progressis-
mente em novos equipamentos. A tecnolo-ta, sempre preocupados com a melhoria do
gia é encarada como meio para o incrementdornecimento e com o acompanhamento das
da produtividade e um facilitador da garantianovas tecnologias de processamento. Por
da qualidade. outro lado, possuem um estilo demasiada-

A area do restaurante servida pelos garmente centralizador de trabalho. Isto faz
cons(front-office) é dividida em sete pracas, com que os funcionarios solicitem, mais do
sendo cada uma delas coberta por unmque seria necessario, seu aval para pequenas
garcom. Como o movimento de clientes emcoisas. Pode-se verificar nos dirigentes certo
algumas pracas € maior que em outras e assgotamento causado pelas preocupacdes
pracas nao sao todas do mesmo tamanho, os
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com todo tipo de problemas diérios, muitos pode agir mais flexivelmente, transferindo
dos quais se repetem periodicamente. funcionarios de outras areas para o atendi-

O estudo revelou que o controle da quali-mento nofront-office A demanda néo varia
dade, tanto da comida como do atendimentogpenas durante o dia. Semanalmente, verifi-
€ conseguido por meio da lideranca atuantecou-se um progressivo crescimento de se-
N&o existe um sistema de controle degunda a domingo. Um consideravel aumento
processos ou padrdes documentados para @ 60% no numero de refeicdes servidas.
qualidade. Os lideres, sempre presentes nas Pdde-se constatar que a gestao da capaci-
atividades do dia-a-dia, inspecionam e coor-dade tem, certamente, estreitos lagcos com a
denam o trabalho constantemente. Notou-sejualidade, uma caracteristica intrinseca do
que h& certa fragilidade neste mecanismasetor de servigos. O resultado da falta de
porque os proprios lideres se ressentem daapacidade nos horarios de pico sao as filas
falta de direcionamento sobre os objetivosque se formam. Elas certamente interferem
da qualidade em cada etapa do processma qualidade avaliada pelos consumidores.
Frequentemente, diante de um problemaA fila é um fator que irrita o cliente e muita
eles proprios se sentem inseguros na tomadgente vai embora em busca de outro local
de decisao. para fazer a refeicdo. Além disso, a fila torna

A empresa fornece para os ingressante® ambiente tumultuado e dificulta o trabalho
treinamento pratico no proprio local. Ndo dos atendentes, dos gargons e o transito dos
existe um programa formal de treinamento, proprios clientes.
devidamente estruturado e sistematizado. A A empresa vive problemas com relacdo a
organizacdo perde a oportunidade de transfalta de profissionalizacado dos seus fornece-
mitir e explicitar seu entendimen® suas dores. Nesse ramo, € dificil encontrar
metas sobre os usuarios, sobre o sistema f®rnecedores confiaveis, ndo somente em
sobre a propria forca de trabalho. Dessatermos de prazo de entrega como em termos
forma, contribui para a formacdo de um de qualidade dos produtos. Isto dificulta
conjunto de concepg¢des individuais distintassobremaneira o processo de compra que, na
por parte de cada empregado, acentuando werdade, ocupa uma posicdo peculiar na
desuniformidade de comportamentos. estrutura da empresa.

O estudo de campo revelou as dificulda- Num processo de producédo convencional
des de se gerenciar a capacidade de fornecsob encomenda, o sistema produtivo inicia
mento. A grande variagdo da demanda ncsuas atividades baseado num planejamento
tempo é problemética para a empresa. Oprévio, que é executado sobre os pedidos
restauranteself-service na média, operam dos clientes. Nos restaurantesf-servicea
com capacidade ociosa pois nao trabalhanprodugéo nao trabalha por encomenda. O
no horario do jantar e, mesmo que oferecamcardapio, na verdade, tem de ter flexibilida-
servico debuffet, € improvavel que este de para acompanhar a oferta das matérias-
aconteca todos os dias. Entretanto, aprimas. E claro que para isso existem
demanda no horario de almogo aumenta dimites. Eles sdo ditados pelos préprios
ponto de fazer a taxa de chegada de clientesonsumidores. Ocorre que 0 processo de
ultrapassar a capacidade de atendimentocompras precisa trabalhar em perfeita
Observa-se entdo, pontualmente, falta desincronia com o planejamento da producéo.
capacidade. O principal recurso limitante Isto porque varios géneros alimenticios
observado neste caso foi a capacidade fisicapresentam alta sazonalidade em termos de
instalada, ja que a méao-de-obra de atendioferta. Em certas épocas, determinados
mento € um recurso sobre o qual a empresarodutos desaparecem do mercado ou sua
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oferta diminui bastante, elevando seusrestaurante serve diariamente marmitas que
precos drasticamente. O planejamento dessdo montadas por alguns funcionarios
producdo precisa, entdo, adaptar-se &apacitados para isso. Apesar de nado ser
disponibilidade das matérias-primas no expressivo o volume diario de marmitas
momento de confeccionar o cardapio a seratualmente servidas, julga-se que existe uma
produzido. Neste ramo, comprar bem é vitalboa porcentagem de demanda reprimida
para a viabilidade do lucro. neste segmento. A idéia parece criativa.
A capacidade de racionalizacdo e apren-Pretende-se criar um sistema do tiploive
dizagem da empresa é fortemente prejudicatrought’, similar ao que existe atualmente
da pela falta de informacfes, sejam essagm alguns bancos, no qual os clientes
internas ou externas. A empresa conhecgoderiam entrar com 0 carro por uma
mal a si propria e ao seu meio ambiente. Ogpassagem, fazer o pedido, pagar e receber as
indicadores de eficiéncia interna de cadamarmitas sem sair do carro. Tudo muito
recurso ou area nao estao disponiveis porqueapido e com precos mais atrativos que
nao se criou mecanismos para isso. Osaqueles praticados no restaurante.
dados néo séo colhidos e processados. Nao Outra idéia € a de abrir um restaurante
se conhece bem o comportamento domais sofisticado, com mais qualidade em
mercado, sejam fornecedores, clientes ouermos dos aspectos “tangiveis” (talheres,
concorrentes. Com isso, 0 processo depratos, mesas, apresentacdo do ambiente e
gerenciamento usualmente se baseia endos funcionarios enenumais requintado) e
informagbes incompletas a respeito deno atendimento pessoal, tendo como alvo
possiveis cursos de acao e suas possiveism publico de mais alta renda. A terceira
consequéncias. O processo de decisdo épcdo € de atacar o ramo de comida
cadtico porque explora um numero muito industrial, pois a cidade de Sao Carlos é um
limitado de alternativas, baseando-se muitagpdlo de desenvolvimento tecnolégico
vezes em regras empiricas ou na intuicdo. atrativo as novas industrias. Esta estratégia
Do ponto de vista da competicdo pode-seseria a mais ambiciosa porque exigiria
dizer que a empresa incomoda o mercadanuitos investimentos em equipamentos,
concorrente muito mais do que € incomoda-capacitagdo de funcionarios e dominio das
da por ele. Na verdade, os proprietarios nddecnologias mais sofisticadas de processa-
se preocupam com a concorréncia. Existe anento de alimentos.
crenca de que a empresa sempre vai estar Apesar disso, ndo se identifica realmente,
um passo a frente, pois acredita-se que h&os empreendedores, a motivacdo para
competéncia para isto. Os concorrentesnenhuma dessas opcdes estratégicas. A
(considerando os que trabalham com oempresa tem ainda muitas pendéncias
sistema “por quilo”), em termos de qualida- internas como problemas com o armazena-
de de atendimento e opcdes de cardapio, smento dos insumos, controle do estoque,
posicionam, realmente, num patamar abaixoprogramacao da producéo e treinamento de
e estdo distribuidos em outras regides dgessoal. Também nao possui um sistema de
cidade. A concorréncia € muito mais custeio, nem tampouco um programa para o
“espacial”. controle e garantia da qualidade. Os
Nas entrevistas realizadas, pode-se obproprietarios, envolvidos nstressdo dia-a-
servar que os empreendedores tém em mentdia (além do ritmo acelerado, a presenca
varias alternativas para o negocio no futuro.constante no caixa € obrigatéria pois nao se
Uma delas é aprimorar o fornecimento decriou um mecanismo seguro para a cobran-
marmitas, que ja existe atualmente. Oca) e diante do desafio das mudancas
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estruturais extremamente necessarias, mosaegocio. A intencdo € de consolidar e
tram-se “sem félego” para pensar no futuro. organizar a empresa mais profissionalmente.

Na verdade, a estratégia declarada eA busca da Qualidade Total e satisfacdo de
assumidgpelos proprietarios € de nao abrir todos os clientes, sem excecéo, sdo as metas
nenhuma filial ou tentar outro tipo de atuais.

5. Gerenciando a Qualidade e a Capacidade nos Samws de Alimentacao

pesar do estudo ter sido conduzido além de saber articular como esta pode ser

sobre uma unica empresa do ramoobtida. Centrar as intencfes estratégicas na

de alimentacdo, cré-se que osimplementacdo de algumdmest-praticesé
pontos levantados neste caso podemmplicitamente abandonar o conceito central
representar a realidade de muitas empresada estratégia em favor de receitas genéricas
similares. Justifica-se, desse modo, as sugesde sucesso competitivo.
tdes adiante apresentadas como um meio de Em uma experiéncia investigativa,
advertir e conscientizar os empreendedoreNYQUIST et al (1986) reportam dados
para a necessidade das mudancas internas. sobre as interacbes empregados/consu-

O primeiro ponto a ser levantado € commidores dentro de trés categorias de
relacdo a falta de controle financeiro. prestacdo de servigos: hotéis, restaurantes e
WHITNEY (1996) lembra que ndo conhecer transporte aéreo, servicos que representam
0s custos significa ndo conhecer a realum alto nivel de contato entre clien-
lucratividade dos clientes, produtos e te/fornecedor. Os resultados da pesquisa
servicos. Os restaurantes comerciais sagevelaram que 74% de todas as dificuldades
empresas que na sua grande maioria naeividas pelos funcionarios provinham de
dispbem de sistema de custeio ou mesmaxpectativas, por parte dos clientes, que
mecanismo de apropriacdo de custos. Estexcediam a capacidade de atendimento da
desconhecimento, além de abalar economiempresa. O restante das dificuldades dos
camente a empresa, a compromete tambérfuncionarios tinham como fatores causado-
financeiramente (em termos de fluxo deres os incidentes por alguma falha no
caixa). O desconhecimento provoca desviossistema de prestacao do servico.
de caixa para fins ndo centrais ou estratégi- As conclusdes de NYQUISat al (1986)
cos, comprometendo as oportunidades maigpodem ser importantes para a empresa em
promissoras e revelando por fim, o desvioquestdo. Dentro dos servigcos, atencao
de foco do negdcio. especial deve ser dada ao entendimento de
Com relacdo a atual estratégia do negéciccomo 0s consumidores formam suas

declarada pelos proprietarios, PISANO & expectativas, como identificar estas
HAYES (1995) lembram que a adocao deexpectativas e como tratar efetivamente com
programas para o incremento das operacfeas expectativas desmedidas. Os empregados
— como JIT, TQM ou outra qualguer ouvidos naquela pesquisa sentiam-se des-
designacdo com trés letras — ndo é umgreparados para responder as solicitacdes
estratégia para se obter uma vantagenmexcessivas ou irracionais dos clientes. A
competitiva. Num meio ambiente competiti- empresa deve preparar o funcionario para
vo e turbulento como o de hoje, as compa-ser um competente comunicador. Para isso,
nhias precisam de uma estratégia quedeve ensina-lo a antecipar-se as solicitacdes
especifique o tipo de vantagem competitivados clientes, de modo que possam propor
a ser perseguida no seu ramo de mercadalternativas adequadas a cada situacdo. A
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reducdo dos incidentes de comunicacdo saa) definicdo clara do servigo prestado;
vantajosas em termos de incremento dab) identificacdo e classificagdo dos consu-
satisfagcdo do consumidor e redugdo da midores em termos de tarefas, poder,
rotatividade dos funcionarios. caracteristicas e necessidades;

A empresa estudada mostrou que temc) determinagcdo das expectativas dos
consciéncia da necessidade da capacitacdo consumidores com relacdo ao servico
tecnolégica mas ndo mostrou a mesma prestado;
disposicdo com relacdo ao investimento nod) mensuracdo continua do grau de atendi-
treinamento e educacdo dos funcionarios. mento das expectativas;

Para BOWEN & LAWLER (1992) o e) documentagédo continua dos novos servigos
investimento nos funcionarios é condicdo e novos processos de fornecimento;
necessaria a exceléncia do sistema dd) estabelecimento e manutencdo de mensura-
fornecimento. Eles sugerem a adocdo do c¢dOes sobre desempenho do servico.
empowerment dentro da empresa. O Conforme constatado na pesquisa de
empowermenndo significa a eliminagdo da campo, ndo é possivel, nos servicos de
hierarquia, da direcdo ou da responsabilida-alimentacdo, a utilizacdo de estoques para
de de cada um. Significa encorajar eabsorver as enormes flutuacdes nos niveis
recompensar os funcionarios pela iniciativade demanda. SASSER (1976) oferece
e pela imaginacg&o. E capacitar o funcionariosugestdes de como lidar com o problema,
para em seguida lhe dar liberdade para semelhorando a utilizacdo da capacidade. De
responsavel por suas idéias, decisbes em lado, a direcdo da empresa pode
acOes, liberando recursos e habilidadessmpregar alguns artificios com o intuito de
individuais que, de outra forma, permanece-abrandar os periodos de pico de demanda:
riam inacessiveis ao individuo e a organiza-a) preco diferenciado — adocdo de precos
¢cdo. Quatro ingredientes sdo necessarios ao diferenciados em horarios de baixa de-
empowerment manda na tentativa de transferir parte da
a) informac6es compartiihadas sobre a demanda nos horérios de pico;
organizacao e sobre seu desempenho; b) desenvolver novas ofertas em horarios de
b) recompensas baseadas no desempenho da baixa demanda — é possivel incrementar
organizacao; o nivel da demanda nos periodos em que,
C) capacitacdo aos funcionarios para per- normalmente, ela é baixa. Por exemplo,
mitir-lnes entender e contribuir para o  pode-se adicionar itens para o café da

desempenho da organizacéo; manha naneny
d) poder para a tomada de decisdes capazesy desenvolver servicos complementares
de influenciar o desempenho. sao servicos alternativos ofertados junta-

Com relacdo ao gerenciamento da quali- mente com o servi¢co principal, na tenta-
dade de fornecimento, considera-se opor- tiva de aliviar os picos de demanda. Por
tuno para a empresa uma reestruturacdo nos exemplo, sabe-se que os clientes recla-
atuais mecanismos adotados. Neste cami- mam menos (enquanto esperam uma
nho, LAWTON (1991) defende que as mesa) se estiverem sentados em poltronas
empresas de servicos devem adotar a cultura e bem servidos, do que em pé numa fila;
centrada no consumidor em substituicdo ad) criar um sistema de reserva — é a pre-
hoje predominante cultura centrada no venda do servigo que possibilita a empre-
produtor, proveniente da manufatura. O sa se programar melhor conhecendo com
autor sugere seis passos para a criagdo da antecedéncia a demanda futura.
cultura centrada no consumidor:
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Alternativamente, a empresa pode adotar altos investimentos em equipamentos ou
procedimentos com o objetivo de interferir ~ ma&o-de-obra especializada, que podem
na capacidade, ajustando a oferta as néo ser utilizados em toda sua capacida-
flutuacbes da demanda: de. Nestes casos, pode-se compartilhar
a) empregando funcionarios em um sO estes recursos com outras empresas,

periodo — a empresa pode manter uma utilizando-os conjuntamente;

base de funcionarios em tempo integrale) instalacbes para expansdo futura

para operar o sistema em periodos de podem ser adquiridas instalacbes para

baixa demanda e recorrer a funcionarios uso posterior.

em tempo parcial para os periodos de Um ponto particularmente delicado nos

maior movimento; servicos de alimentacdo, que pbde ser
b) maximizando a eficiéncia em horarios de observado na pesquisa, € com relacdo a

pico — a andlise do sistema pode revelarhigiene de processamento, armazenagem e

caminhos para a maximiza¢do da capaci-manipulacdo de alimentos. E preciso ter em

dade nos periodos de pico de demandanente que um Unico problema de contami-
com pequenos custos adicionais. Pornacdo alimentar pode ter consequéncias
exemplo, a execugdo de tarefas estrita-desastrosas para o empreendimento. As
mente essenciais, a mudanca do arranjoexigéncias da Vigilancia Sanitaria sao
fisico, o treinamento dos funcionarios em insuficientes. As empresas desse ramo
diferentes funcdes, etc; devem buscar constantemente mais altos
c) aumentando a participagdo do consumi-padroes de higiene em cada etapa do
dor — a maior participacdo do consumi- processo de fornecimento visando diminuir
dor no fornecimento do servico ajuda aesta face vulneravel do negécio. Os

aliviar a sobrecarga do sistema; procedimentos de higiene devem ser o
d) compartihando a capacidade — o grande alvo do processo de treinamento de

fornecimento do servico as vezes requerpessoal.

6. Conclusodes

respeito da metodologia de o esclarecimento convenceu os entrevistados

investigacdo utilizada, hd de se a responderem as perguntas com franqueza.

considerar que sempre existe o0 Muitos deles foram além do que foi
problema da distorcdo que se manifestaguestionado, enriguecendo mais ainda o
desde a obtencéo dos dados até a interpretgrocesso de investigacao.
cdo final (THIOLLENT, 1983). Uma E preciso evidenciar que a abordagem de
dificuldade inicial experimentada nas investigacao utilizada nédo foi a psicanalitica,
entrevistas com os funcionarios foi o0 a qual se propde a escrutinar com total
sentimento de desconfianca que algunsprofundidade os padrdes culturais e compre-
manifestaram sobre as possiveis consequérender detalhadamente as rela¢des sociais e
cias da entrevista, isto €, em alguns casosle poder na organizacao (FISCHER, 1989).
observou-se 0 medo de serem punidos adpesar disso, ndo havia como néo identifi-
exporem suas opinides. Tentou-se entaccar aspectos relativos ao clima organizacio-
explicitar o caréater sigiloso da entrevista, nal permeado pelas satisfacdes e as insatis-
deixando claro que o objetivo era conhecer afacdes das pessoas naquele dado momento e
realidade da empresa e que a chefia ndo teriam relacdo a determinados aspectos.
acesso ao conteudo da pesquisa. Cré-se guentretanto, o ponto de maior preocupacao
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foi a fidelidade das respostas relativas aoé preciso haver controle financeiro, saber
esquema de trabalho em si. Para issofguanto custa cada atividade.
utilizou-se o cruzamento dos dados, isto €, O potencial de crescimento da industria
uma vez identificado certo padrdao de de restaurantes no Brasil se mostra bastante
trabalho, este ponto era checado com outropromissor, dado os novos fatores geradores
entrevistados assim como pelas observacoedesta demanda (citados no item 2) e da
locais e analise das filmagens. Seguindo-séendéncia de terceirizagdo, por parte das
0 esquema de intervencdo levantado poindudstrias, dos servicos de alimentacdo. E
MUCCHIELLI (1978), o entrevistador sem- um tipo de trabalho que oferece muitas
pre fazia uma pergunta para obter informa-oportunidades sociais e as pessoas com
¢cbes suplementares. Insistia sobre umgrande necessidade de socializagdo encon-
detalhe que |Ihe pareceu ter sido “esquecido’tram seu espaco. Poucos negocios oferecem
pelo entrevistado, mostrava que determinadanais desafios do que este. Porém, é um
aspecto ndo havia sido completamentetrabalho duro e as dificuldades financeiras
examinado, orientava e solicitava mais podem causar muitas frustragoes.
esforco em busca de sua memoaria. Em conformidade com MORGAN
Com relacdo ao negécio de servicos de(1996), pode-se afirmar que o sistema de
alimentacéo, pode-se dizer que ele é de facifornecimento da empresa estudada € robusto
acesso e de alto risco. E um tipo de negocigara um ambiente estavel, mas muito fragil
que tem potencial para ser extremamentenum ambiente de mudancas. Isto pode ser
lucrativo porém, ndo é certo que o lucro compreendido pelas condi¢cdes do meio onde
ocorra. Os investidores inexperientes podema empresa esta inserida e pelas condi¢cbes do
se enganar com facilidade. Conforme seu sistema de trabalho:
GOMES & BRUNSTEIN (1995) das cerca a) existe uma tarefa continua a ser desem-
de 430.000 empresas nacionais que se penhada
lancaram no mercado em 1992, 50% jab) o ambiente tem se mostrado suficiente-
estavam fora de seu negé6cio antes do mente estavel para assegurar que 0S
primeiro ano de atividades. Esta impressio- produtos/servicos sejam os apropriados;
nante rotacéo indica a falta de preparo para) os produtos sao padronizados;
as decisbes estratégicas por parte dosl) a precisdo é a meta,
empresarios. O simples conhecimentoe) os funcionarios sdo submissos e fazem
técnico das operacdes nao significa que se apenas o que se espera que facam.
conheca 0 negocio. Nos servicos de Juntamente com os hotéis, 0s restaurantes
alimentacédo, em que as barreiras competitisdo modernamente categorizados como
vas sdo pequenas (provavelmente o capitaservicos de hospitalidade, dado as caracteris-
inicial seja a maior delas), muitas empresadicas da interacdo pessoal (quase servil, sob
sdo levadas prematuramente a faléncia. Gcerto ponto de vista) entre clien-
operador pode ter uma noc¢do equivocadae/fornecedor. E um servico que ndo pode
sobre esse tipo de negdcio ja que a tecnoloser consumido sem a proximidade fisica
gia de processamento € de dominio comumentre cliente e fornecedor. Segundo a
um know howtido como quase “domeéstico”, taxionomia criada por SILVESTR@t al
e nao perceber que o gerenciamento de unfl992), os restaurantes sdo ambientes de
sistema produtivo exige um perfeito prestacdo de servicos de médio contato entre
casamento entre os processos de planejecliente e fornecedor. Nado tém as mesmas
mento e controle da producdo, producdo,caracteristicas dos servicos profissionais
compras e estocagem. Muito mais que issocomo, por exemplo, o servico médico ou
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consultoria (com énfase em pessoas, altgrincipal executivo. A centralizagdo tem a
personalizacdo e autonomia), nem dosimportante vantagem de assegurar que a
servicos de massa, como o transporte urbancesposta a estratégia reflita o completo
ou comunicacdes (com énfase em equipaconhecimento do nucleo operacional. Ela
mentos, baixa personalizacéo e autonomia)favorece também a flexibilidade e a
Por isso, podem ser chamados de “loja deadaptacdo na resposta estratégica, uma vez
servigos”. Seus processos de fornecimentqque somente uma pessoa necessita agir.
sdo um misto entre o trabalho humano e oEntretanto, a centralizacdo pode causar
trabalho realizado pelos equipamentos. Aconfusdo entre problemas estratégicos e
tecnologia estd muito presente nas funcde®peracionais. O principal executivo pode
de retaguarda e o contato pessoal muito maificar tdo emaranhado com os problemas
presente nas funcdes de “palco”. operacionais que perde a visdo das questdes
Atualmente a industria de restaurantesestratégicas. Também €é uma estrutura
situa-se dentro de um mercado altamentearriscada pois € totalmente dependente da
competitivo, o que exige dos empreendedo-saude e das fantasias de um individuo. Um
res uma dose extra de cautela em suas acOestaque cardiaco pode varrer para longe o
Embora a satisfagdo da fome e da sederincipal mecanismo de coordenar a
sejam o0s principais atributos que cabe acorganizacéao.
restauranteursaciar, é certo que os consu- Para GIANESI & CORREA (1994) é
midores desejam ter outras necessidadesecessario pensar as operacdes de forma
atendidas. As pessoas se preocupam tambémestratégica. Isto quer dizer criar, desenvol-
com a sua forma fisica, com o s&@atuse  ver, implantar e dar manutencdo a um
com a sua situagcdo financeira. Cabe agpadrdo coerente de decisdes. A estratégia de
operador descobrir quais sdo os componeneperacdes seria uma ferramenta que busca
tes econbmicos e psicolégicos que oorganizar as operacfes da empresa de modo
consumidor busca ao selecionar uma desenvolver um corpo adequado de
restaurante (IGLESIAS FILHO, 1990). caracteristicas de desempenho. Seu objetivo
O sucesso do sistenself-service“por principal € o aumento da competitividade da
quilo” pode ser explicado, em parte, pela organizagao.
flexibilidade no planejamento do producdo. No caso de servicos de alimentacdo, a
E um sistema que ndo possui um cardapicestratégia de operacdes se torna particular-
fixo para todos os dias e trabalha buscandomente importante, pois deixa de ser apenas
constantemente, menores custos de produdm aspecto interno da organizagdo do
cdo. A alta velocidade de atendimento setrabalho, restrito aos funcionarios. Passa a
adequa perfeitamente as necessidades dser uma questdo importante para a qualidade
demanda, ao mesmo tempo que viabilizapercebida pelos clientes, que durante todas
financeiramente o negdcio. Para o cliente, aas etapas do processo de consumo, certa-
possibilidade de planejar a compra namente estdo avaliando a empresa pelos mais
medida exata da sua necessidade é excelenariados aspectos, tangiveis e intangiveis.
te, pois ndo ha o custo das sobras. Assim, a estratégia de operacdes, na medida
A industria de restaurantes no Brasil é que estabelece o tipo e a intensidade da
composta de muitos pequenos proprietariosinteracao entre cliente/empresa, tem estreita
S&0 empresas com uma estrutura gerencialelacdo com a qualidade final avaliada. Mais
bastante simples. Neste tipo de empresaslo que isto, a estratégia de operacdes dita a
(MINTZBERG, 1995) as decisbes sao produtividade do sistema, interferindo dire-
centralizadas em conjunto nas maos dotamente na lucratividade do negadcio.
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AN ANALYSIS OF THE COMPETITIVE AND OPERATIONAL
STRATEGY OF SELF-SERVICE RESTAURANTS

Abstract

Commercial self-service restaurants have arisem &ast-food option well adapted to the
new necessities of the Brazilian population. Thaystitute an industry in growth all over the
country, and have evolved in terms of both supplgt service. This paper analyses the
phenomenon of “eating out” and presents the conipetiand operational strategy of the
“per kilo” self-service restaurants. From a studyrducted in a branch enterprise, it
identifies and analyses the process characterispessent in the “per kilo” system,
suggesting internal changes in the form of managewheections.

Key words: self-service restaurant, competitive ang@erational strategy of se

service restaurant, “per kilo” self-service restaamt management.



