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RESUMO

SANTOLIA, Filippo

Identificacdo das competéncias de gestdeemegocios em servicos de alimentagéo
instalados nos arredores da estacdo Conceicao ttd deeSao Paulo / Filippo Santolia. Sao
Caetano do Sul, IMES / Programa de Mestrado em Aidimacéo, 2006.

Busca-se nesta dissertacao identificar agpetdncias necessarias aos gestores de negoécios
em servigos de alimentacdo dos arredores da estagéeicdo do metrd da cidade de Séo Paulo
e avaliar o grau de valorizacdo dessas competénaiapinido dos proprios gestores, na gestao
das empresas. Dentro da diversidade de caraatasigtroprias de cada empreendimento foi
possivel, também, conhecer o perfil das empresas,géstores e as aliancas empresariais.
Diversos autores tém se dedicado a elaborar estatiwse competéncias, neste estudo adotou-se
os conceitos de Dutra (2004), que verifica os tadak produzidos e enfatiza o conceito de
entrega; de Fleury e Fleury (2004), que definempmiéncias como acdes que agregam valor
econOmico a organizacao e valor social ao indivielde Levy-Laboyer (1996) que afirma que as
competéncias estdo vinculadas a uma tarefa ou rdonpe atividades. A metodologia esta
sustentada em pesquisas classificadas com baseusnokjetivos gerais como exploratéria e,
com base nos procedimentos técnicos, foi utilizadécnica do levantamento. O instrumento
utilizado para coleta de dados foi 0 questionasoa elaboracao foi baseada e desenvolvida para
medir caracteristicas das pessoas, das empresasndirpa precisdo dos dados. Participaram
deste estudo 44 gestores, sendo 30 de restausattsgrvicepor quilo, 12 de restaurantada
carte e 2 de restaurantsglf-servicepreco fixo. Os resultados da pesquisa demonstrguanos
conhecimentos basicos das competéncias estdo f@eseos gestores, embora apresentem
divergéncias quanto a valorizacdo de algumas c@ngies e quanto a uma falta de sinergia nas

atividades comuns que poderiam ser compartilhaglas pmpresas pesquisadas.

Palavras-chave: Restaurantes, Competéncias, Gestor.



ABSTRACT

SANTOLIA, Filippo
Identification of the manager business cetapcies on food services located on Sao
Paulo Subway at Conceicdo station surroundingdigplei Santolia. Sdo Caetano do Sul,

IMES / Business Administration Master Degree Progra006.

This dissertation aims to identify the necessamppetencies for business managers on
food services located on Conceicdo subway statiorosndings in the city of S&o Paulo and
evaluate the valorization degree of this competmneiccording to managers own opinion, on
companies management. Regarding the diversity di eaterprise own characteristics it was
also possible to know the companies, managers @apeises alliances profile. Many authors
has being dedicated to elaborate studies aboutetemges, in this study Dutra concepts (2004)
were adopted, which verifies the produced resutts emphasizes the delivery concept; from
Fleury and Fleury (2004), which define competenagsictions that adds economics value to the
organization and social value to the individual drely-Laboyer (1996) which states that
competencies are linked to a task or a set of iiesv The methodology is supported by
researches classified according to its generaktigs as exploratory and, according to technical
procedures, it was used the joining technique. Gthiged instrument for the data collection was
the questionnaire and its elaboration was basedleneloped to measure the persons, companies
characteristics and allow the data precision. Bhusly was performed with 44 managers, where
30 are from weight self-service restaurant, 12 ealde restaurant and 2 from self-service with
pre-determined price restaurant. The researchtseshbws the basic competencies knowledge
are present in the managers, even so there are dioergences regarding the valorization of
some competencies and lack of synergy on commavitees which could be shared among the

evaluated companies

Key-words: Restaurants, Competencies, Manager.
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1 INTRODUCAO

A reorganizacdo econdmica, caracterizada peldoesso de globalizacdo, segundo Camargo
(2006), provocou alteragbes nas estruturas praghitida economia brasileira e
consequentemente, mudancas no mercado de trabla#sas mudancas refletiram-se nas
caracteristicas setoriais de emprego, trazendo grarade preocupacdo quanto as relacbes de
trabalho e a crescente taxa de desemprego. A méagé@ do modelo de desenvolvimento, que
transitava de protecao ao setor industrial paraesnaomia aberta e a consolidagdo da moeda, a
partir de 1990, originou profundas mudancas no aterale trabalho brasileiro. Os postos de
trabalho dos setores priméario e secundario forasmzidos, enquanto que, no setor terciario
houve aumento dos empregos, mas néo suficienteapaoaver todos os trabalhadores liberados
dos demais setores.

Para analisar a questdo, Casagrande e Prah2@08), fazem um breve historico econdmico
do Brasil no século XX. Entre as décadas de 30,eo88sido em que o perfil econédmico
brasileiro era eminentemente agricola, o Brasiistegy um dos mais elevados niveis de
crescimento mundial. O Produto Interno Bruto (PtBysceu a uma taxa média de 7% ao ano,
colocando o Brasil na posicdo de 82 maior econdndastrial entre 0s paises capitalistas
ocidentais, no inicio dos anos 80. Entre as décddaS0 e 80 operou-se um grande salto
econdmico nacional. A rengeer capitapassou de US$ 289 para US$ 1,992 em valores atuais
houve grandes investimentos do poder publico naresgo e diversificacdo da economia,
alocando recursos para transportes, geracao eciiom@o de energia, comunicacdes e Sservigos
de infra-estrutura urbana. Investiu-se na prodwEmsumos considerados estratégicos para a
producédo e para o desenvolvimento industrial; agedsdes da economia brasileira cresceram

sete vezes e meia, passando a uma base econodustializada, moderna e diversificada.
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Apesar dos reflexos positivos desse crescimentnbeaizo sobre o padrao de
vida e do nivel de renda da populacdo brasileiraigumal periodo, dados

divulgados pela ONU (1999) déo conta de que o Boasipava, em 1997, a 682
posicdo em termos de desenvolvimento social estrE7é paises pesquisados.
Esse perfil, de exuberante crescimento econdmig@earia situacdo social é,

talvez, o fator marcante do modelo de desenvolMimbresileiro, o que leva a

repensa-lo com vistas a construcdo de um models na@imonioso e integrado

social, politica e economicament&iLIO, 2000, p.13-1%

Em 2006, os dados apresentados pelo Relatérizesenvolvimento Humano, elaborado pelo
Programa das Nacgdes Unidas para o DesenvolvimdiiiJD), mostram que ndo houve
alteracdes significativas em relagdo ao Brasils popais ocupava, em 2004, a 692 posi¢cado entre

0s 177 paises pesquisados.

O crescimento econdmico ndo se traduz, nagas®ente, em aumento de emprego, afirma
Niven (1997). Esse quadro social que vem mapeaicmideste novo século explica, em parte,
de acordo com Casagrande e Prohmann (2003), ac@ad profissionais com perfil adequado.
A educacédo € via de acesso obrigatoria para a f@mnde profissionais competentes para o
mercado de trabalho. Entretanto, no Brasil, conxdandice de desenvolvimento social, a
educacao nao é prioritaria para uma parcela sogiifa da populacdo, que ndo tem atendida as

suas necessidades basicas de alimentacéo e saude.

Outro fator que também explica a caréncigprdfissionais qualificados para o mercado de
trabalho, segundo Giddens (1991), é o fenbmendadaligzacdo que tem gerado transformacdes
em todos os campos da vida social, inclusive nogaso de trabalho.

Arroyo (1999, p.38) ressalta que “A sociedade apenas globalizou mercados, globalizou
vivéncias, experiéncias humanas que afetam nossas, walores e condutas. Globalizou
situacOes, politicas, decisbes que invadem nosBdiacw, que permitem ou impedem viver
como humanos”.
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De acordo com Azevedo (1999), vivemos tengméransicdo cultural, fortemente marcado

por mutacdes técnico-econdmicas, pela sociedadgatanacao e pela globalizacdo econbémica.

Sinteticamente, o autor cita algumas das carattassdesse processo de transicao:

O liberalismo econémico expande-se por todo musedbretudo apds a queda do muro de
Berlim (1989), como uma ideologia global e apanmeete inapelavel;

As economias terceirizam-se, ganhando relevo anesceos setores do comércio, dos
servicos as empresas, dos servicos pessoais eedagos de saude, novos servicos de
informacao e de telecomunicacao, servicos finaosgir

Os microprocessadores favoreceram novos processmscds, novos produtos, novos

mercados e novos empregos;

O modelo taylorista de producao evoluiu para nceagiguracoes;

Assistimos a um novo dinamismo dos setores de p&mdudo industrial de servicos e de
bens imateriais (informacaamarketing design publicidade, servicos financeiros entre

outros);

Muitas organizacfes e pessoas passam a ter uno agpsto a informacao;

Mudam as tradicionais concepcdes de espaco e ¢ teraltera-se substancialmente o uso

do “tempo social”.

A rapida abertura de mercados, a grande ngadaa tecnologia e o grande esfor¢co que esta

sendo feito para mudar o nosso pais, de acordoQsiltlag (1995)apud Takahashi e Castor

(2000), criam demandas crescentes de profissiauargpetentes, especialmente gestores, que

possam ndo s6 acompanhar como antecipar as ra@daformacdes no mercado de trabalho.

1.1 Origem do estudo

Esta pesquisa originou-se do interesse dgupzdor em estudar as competéncias dos

gestores de micro e pequenas empresas visto anelgib mercado por profissionais, de acordo

com o MEC — Ministério da Educacao e Cultura (20@bm maior capacidade de raciocinio,

autonomia intelectual, pensamento critico, inigejpropria e espirito empreendedor. Para tanto

abordara, especificamente, os gestores de negémicervicos de alimentacdo dos arredores da
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Estacdo Conceicdo do Metrd, localizada no distiit@dabaquara, na zona sudoeste da cidade de

Sao Paulo.

A escolha da regido justifica-se pelo creszatesenvolvimento desde a inauguracao da
estacdo Conceicdo do Metrd, em 1974, quando omdaram apenas areas residenciais e as

pessoas trabalhavam em outras regides da cidade.

Observou-se, desde entéo, visto que o pestpriseside na regido desde 1960, o langamento
de diversos empreendimentos imobiliarios com olmstiresidenciais e comerciais, a instalacao
de empresas de servicos e lojas comerciais, gracmaplexos empresariais como o Centro
Empresarial do A¢o, o Centro Empresarial Itad, igs@s da Volkswagen do Brasil, agéncias

bancarias, entre outros.

Outro fator importante para o desenvolvimatdoegido é a localizacdo. Além do metrd, que
permite o deslocamento para o norte, leste e aksiEapital de Sdo Paulo, ha a avenida dos
Bandeirantes que liga as marginais as vias Ancleidtaigrantes e outras vias que permitem o
acesso a regido metropolitana de S&o Paulo, ebpenig aos municipios de Sdo Caetano do

Sul, Santo André e Sao Bernardo do Campo.

Essa movimentacdo empresarial e o crescimagopalacional da regido fizeram com que
surgissem oportunidades de abertura de negociaeeintos de alimentacdo, como restaurantes

a la carte, self-service, delivergasas de cha e café, pizzarias, padarias, entwso

Outros motivos que contribuiram para o deskimento desta pesquisa sao 0s seguintes:
verificar se os gestores de negocios em servicaitentacdo sdo especialistas no segmento;
conhecer as razdes que 0s levaram a montar sedsioe@a regido; saber se ha aliancas
empresariais entre eles e a familiaridade do psadar em relacdo ao segmento, visto que atua

como docente na area.
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1.2 Problematizacéo

A competicdo internacional e o crescimentar@wcado, segundo Casarotto e Pires (2001),
vém proporcionando as pequenas empresas um espa@gwez maior no cenario mundial, e a
principal vantagem competitiva para esse avanccistenem sua flexibilidade e intuicdo

empresarial.

A empresa de pequeno porte, de acordo cong B2004), faz com que rapidamente o
empresario se torne um especialista em certos sjicbom velocidade para acompanhar
tendéncias fluidas e vollveis do mercado, ondeesbilidade, a inovacdo e a capacidade

empreendedora séo as palavras chaves para o sdessgfanizacao.

Por outro lado, segundo a pesquisa “Sobraciaée mortalidade das empresas paulistas de 1
a 5 anos”, do SEBRAE (2004), 56% das empresas rfedrges de completar o 5° ano de
atividade e as principais causas do fechamentarggesas sdo: comportamento empreendedor
pouco desenvolvido, falta de planejamento prégestdo deficiente do negdcio, insuficiéncia de

politicas de apoio, conjuntura econdmica deprireigggoblemas pessoais dos proprietarios.

Também chegou as pequenas empresas quasesam tempo em que iSSO aconteceu nas
grandes organizacbes, destaca Dutra (2001), osmt@mocesso de mudanca que vem se
desenvolvendo nos Ultimos anos nas politicas, réEas e nos processos de gestdo. A diferenca
€ que, nas pequenas empresas, essas mudancas tilerser absorvidas de forma bastante
abrupta, por uma questdo de sobrevivéncia. E msoexigindo uma profunda alteracéo no perfil

dos profissionais nas empresas.

Esses profissionais precisam ser adequadesse@ novo mercado, fazendo com que os
empreendimentos busquem pessoas com muita qugdificdPrecisam estar capacitados para

enxergar tendéncias do mercado, ter habilidadet@aeer, medir e assumir riscos.
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Observa-se, portanto, que além de uma mabde-de qualidade, existem dois outros
aspectos importantes que séo o perfil e a ideat#ic das competéncias dos gestores de micro e

pequenas empresas, especificamente, as voltadestagdio de servico em alimentacgao.

Assim, define-se o0 seguinte problema de estQd@anto sédo valorizadas pelos gestores de
negécios de servicos em alimentacdo, as competemmiapostas por especialistas desse

segmento, na gestao da empresa?

1.3 Objetivos e hipdteses do estudo

O objetivo geral deste estudo € identificarcampeténcias de gestores de negdcios em
servicos de alimentacéo, na gestdo da empresalgaisyos especificos séo:
e Avaliar o grau de valorizacdo das competénciastifiadas, na opinido dos préprios
gestores;
» Identificar o perfil das empresas e dos gestorsqupsados;

» Conhecer as atividades que séo ou poderiam seracbifmpdas pelas empresas pesquisadas.

Foram definidas, também, as seguintes hipstaserem testadas:

a) Nao haverda diferencas na valorizacdo das compatpaire os gestores de restaurantes por
quilo ea la carte

b) N&o havera diferencas na valorizacdo das compatmeitre 0s gestores com formacéo
educacional superior ou pos-graduacao e com dotmaacoes;

c) Nao havera diferencas na valorizagdo das compeateaitre 0os gestores com menos de 10
anos de atuac&do no segmento de servicos em alghentaaqueles com 10 ou mais anos de
atuacao.

1.4 Justificativas do estudo
A pesquisa denominada “Perspectiva do Empee@onpregabilidade” realizada em 2004,

pela Fundacao Instituto de Administracdo da Fadddie Economia da Universidade de S&o

Paulo constatou, apds ouvir pesquisadores, prosssoexecutivos, que a prestacdo de servicos,
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hospedagem, alimentacéo, agricultura e mineragao ess listas de atividades promissoras que

oferecerdo mais oportunidades de trabalho pararesiras executivas nos proximos seis anos.

A area de alimentacdo, antes desconsideradeipalmente por causa de salarios pouco
atraentes, hoje figura na lista dos segmentos pmagperos para executivos. Agora atrai ndo sé
profissionais de outras areas, mas também jovéestda, pois além de abrir portas para uma
carreira internacional, ja que varias redes int@amais aportaram no Brasil, o ramo requer

habilidades destacadds dedicacao ao cliente.

Em um ambiente dindmico e turbulento, seguBdanddo e Guimardes (1999), onde
negécios mudam da noite para o dia e inovacOesltaginas se proliferam na forma de novos
produtos e processos, a busca pela competitiviohapl@e as empresas a necessidade de contar
com profissionais altamente capacitados, aptoszer filente as ameacas e oportunidades do

mercado.

O perfil requerido pelo mundo do trabalho de hajeciza de pessoas que
tomam iniciativas, assumam responsabilidades, terdapacidades para usar e
se familiarizar com instrumentos e equipamentosticddos e inteligentes; que
estejam preparadas para o trabalho em equipe, rpokdarar esta equipe
quando seja necessario e que tenham a capacidealeplpaejar e executar
projetos complexos. Finalmente que elas tenhampac@#ade para adquirir
novos conhecimentos e atitudes de maneira rapédietiga, que estejam abertas
as continuas transformacdes e diferentes formawgiizacdo do trabalho e
gue sejam capazes de identificar problemas e emacosblucbes para estes
problemas.(STEFFEN, 2002apud CASAGRANDE e PROHMANN, 2003,

p.5).

Esse novo perfil do profissional ndo se fazessario somente no Brasil ou em paises em
desenvolvimento. Na Alemanha, segundo Niven (198%pecialistas em educagdo para o
trabalho identificaram seis tipos basicos de coémmas necessarias do profissional: saber
trabalhar em equipe; capacidade de comunicar-$ercha oral e escrita; saber fazer; capacidade

de aprender a aprender; adaptacao as incerteapa@dade de autonomia e independéncia.
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Para fornecer toda a atencdo necessarialiaotes de empresas de prestacdo de servigos,
com o0 maximo de qualidade e seguranca, recomendmaeadministracdo efetiva que comeca
com a compreensao das responsabilidades e au®migadada profissional na organizacéo e da
forma como esses profissionais trabalham em equipaeles que gerenciam e lideram um

empreendimento sdo responsaveis pela postura daizagao perante os clientes atendidos.

Ressalta-se, segundo Leiria (2002), que aeaitmn de competéncia ndo esta totalmente
internalizado junto aos gestores das organizagiagp menos nas pequenas empresas, onde
esse conceito € totalmente desconhecido e nem maspalavra competéncia faz parte do
vocabulario dos empresarios. Sabe-se apenas, segundutora, que alguns empresarios
apresentam determinadas caracteristicas geremgiai®s destacam dos demais, fazendo com

gue seus empreendimentos obtenham sucesso.

A presente pesquisa justifica-se ainda pelaortancia que o setor de alimentacdo tem na
economia brasileira, pois segundo relatorio “O méocdefood serviceno Brasil” da Associacdo
Brasileira da Industria de Alimentacéo - ABIA (2006 faturamento da industria de alimentacgéao,
em 2005, foi de 184,6 bilhdes de reais, que reptese,7% de participacdo do Produto Interno
Bruto a precos de mercado. Verifica-se no relattainbém, que o nimero de restaurantes no
pais duplicou nos ultimos 10 anos e que 1.327.88h@mnero de estabelecimentos que preparam

refei¢cdes fora do lar no pais.

E, com o objetivo de conhecer o conceito ampeténcias foram pesquisados e estudados
trabalhos apresentados nos Encontros Nacionaissdacfacdo Nacional de Pos-Graduacéo e
Pesquisa em Administracdo - ENANPAD, artigos puwdos na literatura académica e
publicacbes que fazem referéncia ao conceito.

Constatou-se que nenhum dos estudos e peidisaanalisados buscou tratar das
competéncias dos gestores de empresas de sermcabngentacdo e que 0S mesmos mostram
gue o conceito de competéncia vem ganhando amgliedcontexto da pesquisa académica

sobre gestdo empresarial.
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1.5Delimitac&o do estudo

Este estudo esta restrito aos gestores deciosg em servicos de alimentacéo,
especificamente de restaurantes do tyadf-servicee a la carte instalados num raio de
aproximadamente 500 metros da estacdo Conceicamed® de S&o Paulo, voltados ao
atendimento de profissionais de grandes organizagdeltinacionais, grupos empresariais,
estabelecimentos financeiros, escritérios comexciaa oferta de refeicbes, na realizacdo de
eventos empresariais e encontros de confratermizacfigura 1 ilustra a localizacédo da regido

pesquisada.

A pesquisa de campo ocorreu em dois momermws:Janeiro de 2006 foi realizado o
levantamento dos negdécios em servicos de alimentdgéregido supra-referida e em Julho e
Agosto de 2006 realizou-se a pesquisa propriaméditte com a entrega e retirada dos

guestionarios aos gestores dos restaurantes dedlipservices a la carte.
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Figura 1: Mapa da localizacdo dos arredores dg&staonceicdo do metrd de Sao Paulo
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Fonte: Fiorino Restauranteocalizacda S&o Paulo. Disponivel em:

http://www.fiorino.com.br/localizacao.htmAcesso em: 26/05/06.

1.6 Vinculacéo a linha de pesquisa

A area de concentracdo do Programa de MestiadAdministracdo da Universidade IMES é
a gestdo da regionalidade sob a perspectiva dasipagdes empresariais, publicas ou de
terceiro setor. A linha de pesquisa utilizada nestado € a Gestdo e a Inovacdo Organizacional

focando os gestores, 0s empresarios, os trabafmda@s politicas regionais ou organizacionais.
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2 REFERENCIAL CONCEITUAL

Nesta parte serd apresentada a historiaineerdbhcdo e do restaurante, o mercado e as
perspectivas das empresas de servicos de alimemac8rasil, a indUstria do restaurante, as
caracteristicas das micro e pequenas empresadiansaa empresariais e o estudo sobre a
guestao das competéncias.

2.1 Histdria da alimentacao

A cozinha sempre acompanhou o0 homem em silagéw e, por isso, conforme Leal (2002),
traz marcas do passado, da historia, da sociedadegvo e da nacdo a qual pertence. Magneé
(1996) ensina que alimentar-se, como faculdadeadsformar os alimentos, cozé-los e consumi-
los, é atividade humana bésica e fundamental, deguté-historia, quando o homem precisou
dominar o fogo para poder grelhar ou cozer a cahtigla através das atividades da caca e da
pesca, bem como os produtos vegetais colhidosjasbpor meio da agricultura, passando pelo
periodo da invencédo do barro, que melhorou a caddidia comida, e de técnicas de selecéo,
armazenamento e conservacao dos alimentos. A sequirbreve historia da alimentacdo, de
acordo com a pesquisa de Leal (2002):

A autora comenta que na pré-histéria os hemaitizavam suas maos para conseguir seu
alimento, retirando caracois das conchas, peganttisfdas arvores e lancando-se sobre animais.
Quando sua alimentacdo passou de vegetariana pan&vara, 0s homens tiveram que se
organizar para cagar e preparar as presas, e depmsiniam para comer. Com a descoberta do
fogo, a carne deixou de ser comida crua e passeu assada diretamente nas chamas ou brasas,

presa a um espeto.

Cacar era complicado. O cacador andava geti@® apenas para conseguir 0 estritamente
necessario para sua alimentacdo e com o aumenopddéacao, o alimento foi ficando escasso.
Foi entdo que descobriram que quando plantavamsemante esta acabava germinando dando

origem a uma nova planta que serviria para alimestaO homem comecou, entdo, a semear e
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colher trigo, cevada, milho, batata, feijdo, mandie arroz. E precisou ficar junto ao lugar onde

plantava.

O homem acabou se ligando definitivamentes@o, o que lhe trouxe novos habitos. Ele
instalou mobiliarios para dormir, sentar, comeuardar alimentos nas moradias. Inventou novos
instrumentos e aperfeicoou outros. Cada grupo dsops comecou a trocar experiéncias com
grupos vizinhos, fazendo surgir o comércio. Apat@reas primeiras aldeias, que mais tarde

deram origem as cidades.

Surgiram os utensilios de ceradmica para an@ze conservar os alimentos. Com isso, a
alimentacdo humana ficou bem mais variada, poiasithas possibilitavam ferver os liquidos e
manter os solidos em temperatura constante. O horeatéo, pdde iniciar-se na culinaria
propriamente dita, cozinhando os alimentos e coadiando-os com ervas e sementes

arométicas, para melhorar e ativar o gosto.

Na Idade Antiga, continua a autora, entrggregos da Antiglidade iniciou-se a associacao
entre a arte de comer e a arte de receber, acatoetan refinamento da cozinha. Os gregos
levaram os principios da sua culinaria para os nmsiaquando eles se confrontaram em guerras
de conquista. A cozinha de Roma progrediu muit@idegue 0s romanos conquistaram a Sicilia,
cujos cozinheiros eram descendentes dos gregossedetados 0s melhores da regido. Desse
modo, 0 povo romano acabou criando uma cozinhadare refinada, ultrapassando os gregos,

mas guardando muitas semelhancas em relacao géesfe a hospitalidade.

Na ldade Média, a cozinha apresentava mais dlo que sabedoria. Os ingredientes eram
simplesmente justapostos, sem preocupagdo com &ir@gho. O que importava era a
apresentacao dos pratos e ndo como os alimentogeeparados. Havia um abuso exagerado de
temperos e especiarias, como pimenta de divergaies, noz-moscada, gengibre, canela,
cravo, sementes do paraiso, sementes de girassaihho, horteld, cebolinha, anis e acafrao,
sendo este um dos ingredientes culinarios mais c@poca.
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Na Idade Moderna, nos séculos XV e XVI, pgueses e espanhdis se langcaram em grandes
aventuras maritimas, com grandes consequéncia® panado, inclusive para a gastronomia. As
especiarias eram extremamente apreciadas pelogeestgpara apurar o sabor dos alimentos e
também para conserva-los melhor. Muitas dessagiagps eram vendidas em boticarios, pois
se considerava que elas possuiam propriedadescpeaa doencas. Nao é de se estranhar,
portanto, que um dos motivos que levaram os eusopese lancarem nas grandes navegacoes,
fosse justamente a busca de especiarias a predgesvardajosos, para que 0S comerciantes

conseguissem maiores lucros.

Na ldade Contemporanea, a cozinha vem acdmpdo o homem através dos tempos,
misturando ingredientes, técnicas, usos e costumeggas morais e religiosas, aspectos
geogréficos, politicos e sociais. Portanto, sugeoni foi sempre regional, embora nao ficasse
restrita a esses limites. Ela acabava viajando gatras regides, viagem essa que se tornou cada

vez mais acelerada, possibilitando que difereraesmbas se espalhassem pelo mundo afora.

Atualmente, ainda de acordo com Leal (2002)segredos da culinaria correm rapidamente
de uma regido para outra, eliminando fronteiraxnibds modernas de conservacdo colocam
diferentes alimentos ao alcance do consumidor migigante. Animais, frutas e vegetais séo
adaptados fora de suas regides de origem, criadczulivados nas mais diversas partes do

mundo, até desafiando a natureza.

2.2 Historia do restaurante

Uma das instituicdes alimentares mais difdaslino mundo, segundo Pitte (1998), é a do
restaurante, um estabelecimento no qual, mediaganpento, é possivel sentar-se a mesa para
comer fora de casa: na pior das hipoteses uma@efaiivial, sem preparagdo especial; ou, na
melhor, para viver um momento de intensa criaclstiaa.

A definicdo de restaurante, de acordo conrekfar (1986, p. 1.227), € “estabelecimento
comercial onde se preparam e servem refeicoes’aimda, “lugar onde se servem refeicbes

avulsas a certo numero de pessoas’. Segundo Cag60d0, p. 297), “restaurante é o
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estabelecimento que fornece, ao publico, alimentaggdiante pagamento” e na definicdo de Beni
(2000, p. 330), “restaurante é o estabelecimergtirdelo a prestacao de servicos de alimentacao e

que pode oferecer culinaria internacional, regioloahl ou tipica”.

Os restaurantes, segundo Cascudo (1983)yaurgor volta de 1765, quando um senhor
chamado Boulanger abriu um estabelecimento nasnpidades de Louvre e passou a vender
caldos a base de carne, dando inicio ao surgintEnton novo estabelecimento de alimentagéo.
Boulanger, de acordo com Walker e Lundberg (2088)a a essas sopas 0 nome de restorantes
(restaurativas), que é a origem da palavra resteuraAssim, nos anos que precedem a
Revolugcdo Francesa, conforme Cascudo (1983), ricdtipm-se os restaurantes que serviam,
em porgdes, pratos requintados, ndo mais em mdsaidsa comportando varias pessoas, mas

em mesinhas cobertas de toalhas, individuais @uvagdas para determinado grupo de clientes.

Para Spang (2003), o criador do restaurdnteMarthurin Roze de Chantoiseau, figura
lendaria em sua época. Era filho de um rico preqmie de terras e mercador que foi morar em
Paris no inicio da década de 1760. Ao mesmo tempauwe bolava uma série de esquemas
capazes de enriquecer a Franca, combalida porisiga dnterna, em 1765 abriu as portas do
primeiro restaurante. A autora assegura que ao alprimeiro estabelecimento, Roze via no
restaurante uma possibilidade de circular dinhgjue, ajudaria a melhorar a situagdo econdémica

francesa.

Independentemente de quem foi o precursaung® Herbario (2006), os restaurantes
comecaram a se multiplicar. Na passagem do sédlib para o XIX, cresce significativamente
0 numero de restaurantes e se amplia ainda mdéta de pratos. Presentes no menu, as sopas
se tornaram apenas um detalhe na infinidade ds wéerecidos. Em Paris, os restaurantes
passaram a oferecer um servigo diferenciado. Anteli@a desfrutava de um atendimento
personalizado, que nunca houve antes. A princigianenus tinham preco fixo. Mas esse
conceito mudou com os cardapios, que passaramcatiralpreco dos pratos. Assim, o comensal
poderia delimitar claramente suas despesas e escaffenas aquilo que realmente tivesse
vontade de comer. As refeigcbes passaram a seresalad a qualquer hora do dia. E o paladar

pode finalmente ser valorizado por diferentes elassciais.
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2.3 O mercado de servicos de alimentagéo no Brasil

Muito mais do que uma simples necessidadsutisisténcia, a alimentacdo, de acordo com
Gregson (2005), tem influéncia direta também ensifes de ambito das politicas publicas e

privadas, além de ser fundamental para o desemwehido social e econdmico de uma

comunidade.

Informacbes do IBGE e da FIPE mostram que18il, o tempo médio de preparacdo das
refeicdes no Brasil era de 2 horas diarias e reddgzpara 15 minutos a partir de 1997. A tabela 1
mostra as mutacdes nas despesas de alimentacaoasib d8a participacdo das mulheres na

Populacdo Economicamente Ativa — PEA.

Tabela 1 — Participacdo das mulheres na PEA e slesgem alimentacéo

% Mulheres Tempo~ de Despesas com Alimentacao (%)
Ano preparacéo das
PEA L2
refeicdes Em casa Fora de casa

1971 23 2 horas 92,5 7,5
1998 40 15 minutos 88,1 11,9
2001 42 15 minutos 87,0 13,0
2003 43 15 minutos 86,6 13,4

Fonte: IBGE Pesquisa mensal de empreg@003); ABIA (2005, p.21).

A falta de tempo para preparacédo das redsighn casa e a busca por maior conveniéncia,
segundo a ABIA (2005), foram fatores que incentivaro crescimento da alimentacéo fora do
lar. Essa afirmativa esta fundamentada, segunda P2Q04), em diversos argumentos:

* maior participagédo das mulheres no mercado delbr@ba

e maior nimero e tempo gasto com atividades contassfi

» grande oferta de restaurantes e de varias opcdEedss e servicos;

* acesso rapido e barato a uma maior quantidade ledape de informacdes, produtos e
servicos, contribuindo na aquisicdo de novos halationentares;

» oferta de opgbes saudaveis nos cardapios.



29

A Pesquisa de Orcamento Familiar — POF,z&d# pelo IBGE (2003), mostra que 24% das
refeicdes no Brasil sdo consumidas fora do laregaise a 32% nos grandes centros urbanos. O
potencial de crescimento desse mercado, de acamoacABIA (2005), é promissor quando
comparado a realidade norte-americana na qualoo setpondia no inicio da presente década

por 52% das refei¢cbes fora do lar (Grafico 1).

Gréfico 1 — Refei¢des fora do lar (%)
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Fonte: IBGE Pesquisa de orgcamentos familia(2003); ABIA (2005, p.19).

O segmento de servigos prestados as fandiéaacordo com a Pesquisa Anual de Servicos -
PAS, realizada pelo IBGE (2002), concentrou ceea868 mil empresas, ocupando 1.755 mil
pessoas e registrando um faturamento liquido de2&% bilhdes. Esse segmento agrupa as
empresas das areas de alojamento, alimentacddcosemecreativos e culturais e servigos

pessoais.

Neste grupo, de acordo com o IBGE (2002}jvadade de maior destaque foi a de servicos
de alimentacdo, que representou 289.286 empre€a8%), 1.265.276 postos de trabalho
existentes (72,1%) e R$ 19,4 bilhdes do total dait@ operacional liquida (67,5%). Essa maior
participacdo dos servi¢cos de alimentacdo podexgdicada pelo fato desta atividade ter como
principal caracteristica a dispersdo geogréaficas pende a acompanhar o crescimento e a
distribuicdo espacial da populacdo. Em praticamedatos o0s municipios brasileiros séo
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encontradas pequenas empresas e a presenca deéesnidéormais, embora somente nos
municipios de maior porte e nas capitais estejantesdradas as empresas de grande porte,
principalmente as cadeias fdet food A tabela 2 mostra o nimero de empresas de akr@nte

0 pessoal ocupado segundo o porte das empresas.

Tabela 2 — NUumero de empresas e pessoal ocupa@ongassas de alimentacdo, segundo o
porte das empresas — 2002

Pessoal ocupado em 31.12.02
Nififers aE N&o-Assalariado
Porte das empresas empresas _ S—
Assalariado Proprietarios Membros da Total
ol S6cios familia sem
remuneracao
Até 5 pessoas 235.885 186.651 269.482 63.105 519.238
De 6a 19 pessoas 48.389 339.118 83.114 10.830 433.062
De 20 a 49 pessoas 3.979 120.095 7.846 422 128.363
De 50 a 99 pessoas 772 51.898 1.723 54 53.675
100 ou mais pessoas 261 130.354 557 27 130.938
Total 289.286 828.116 362.722 74.438 1.265.276

Fonte: IBGE Pesquisa Anual de Servico002.

A tabela 3 apresenta as empresas de alind@ntagn 20 ou mais pessoas ocupadas segundo
as atividades econémicas. Neste grupo, de acordmdB8GE (2002), o nimero de empresas é
de 5.951 e o total de pessoal ocupado € de 325@08p que a atividade de maior destaque sdo
0S restaurantes e estabelecimentos de bebidas eobngos completo que totalizam 4.069

empresas e 152.840 postos de trabalho existentes.
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Tabela 3 — NUmero de empresas e pessoal ocupaéongassas de alimentacdo, com 20 ou mais
pessoas ocupadas, segundo as atividades das esnp a2

Pessoal ocupado em 31.12.02
Numero Nao-Assalariado
Atividade de
Assalariado L Membros da Total
empresas Prglrj)rlsztgr;gs familia sem
remuneracao
Restaura_ntes e est<';1beIeC|mentos4.069 144.586 7 835 419 152 840
com servigo completo
Lanchonetes e similares 1.297 69.417 2.578 102 0972.
Servicos de alimentacao
privativos (cantinas e 50 10.046 85 3 10.134
restaurantes instalados em
fabricas, hospitais, etc.)
Servicos de buffet, refeicdes 513 87941 986 56 88,981
congeladas, etc.
Outros servicos de alimentacggo 22 1611 37 3 1651
(quiosques, traillers, etc.)
Total 5.951 313.601 11.521 583 325.7¢5

Fonte: IBGE Pesquisa anual de Servigg2002.

A distribuicdo dos produtos das industriasalilmentacdo no mercado brasileiro, segundo a
ABIA (2005), conta com 4 canais:

= arede varejista onde os consumidores adquiremarasnte os produtos para 0 consumo nos

seus lares;

= o food servicegpor meio do qual os estabelecimentos distribuepredutos ou preparam as

refeicdes para o consumo fora do domicilio;

= asvendas para outros segmentos industriais pedga alimentacdo; e

= 0s atacadistas e distribuidores que intermedeidistgbuem os alimentos e bebidas por todo

o territério brasileiro.

Nesta pesquisa serdo estudadas empresadilipeanuo food service que se trata de uma

atividade que consiste no servico de alimentacéodo lar e esté voltado para estabelecimentos

comerciais que transformam a matéria prima em grai@borados como, por exemplo,

restaurantes, hotéis,

motéis,

lanchonetes entre varios outros.

pizzarias,

panificegjo lojas de conveniéncias,

hosp

itais,
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O mercado dimod servicesegundo a ABIA (2005), é dividido nos seguintegpgs:

= a rede de servicos publicos, que engloba os cgoasrnamentais como postos de salde,
hospitais, presidios e merenda escolar e que setedza por ndo perseguir lucro com a
atividade de distribuicdo ou preparacao dos aliogent

= as instituicdes privadas que auferem lucro comstiibllicio ou preparacédo dos alimentos,
entre as quais estdo as cadeiafadefood, deliverylanchonetes, bares, hotéis, restaurantes
comerciais; restaurantes de empresas / refeicOletives; atacadistas, distribuidores e
supermercados; padarias, confeitais, sorvetecaseolaterias;

= as instituicbes privadas que oferecem o servicalieentacdo como parte de um servico

mais amplo, como por exemplo, 0s hospitaiateringaéreo e de transportes.

De 1995 até 2004, de acordo com os dadosRIA £2005), os setores ligados &ood
service cresceram 191,5% a uma taxa média anual de 1X6%yanto o setor de varejo

alimenticio tradicional cresceu 106,7% com uma tagdia anual de 8,4% (Grafico 2).

Gréfico 2 — Crescimento do Mercadofeod ServicdR$ bilhdes)

O Varejo Alimenticio B Food Service ‘
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Fonte: ABIA (2005, p.25)

O total de vendas das industrias de aliméotaps canais de refeicdes fora do lar em 2004,
segundo a ABIA (2005), foi de R$ 34,1 bilhdes. @staurantes comerciais sdo 0s maiores
participantes da cadeia produtiva alimenticia eando agrupados com barefgst food
lanchonetes e hotéis e motéis, correspondem a 6@g3¢btal de vendas. A figura 2 mostra as

vendas das industrias de alimentacéo segundo asa®food service
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Figura 2 — Vendas da Industria de Alimentacdo seg@anais de Distribuicdo - 2004

Rest. Comerciais \

/ R$ 7,9 bi

Bares
R$ 4,4 bi

Exportacao

. Comerciais
RS 50 bi R$ 4,1 bi

R$ 21,6 bi
(63.3%)

Fast Food > Restaurantes

Lanchonetes

Supermercados R$ 3.8 bi

Industria da Consumo R$ 95,5 bi
Alimentacdo | \

R$ 175,9 bi Interno 3 ny
R$ 129.6 Hotéis e Motéis

Fora do lar R$ 1,4 bi
R$ 34,1 bi

Importac&o Padarias
(-)R$ 3,7 bi R$ 5,0 bi

Refeicdes Inds.
R$ 2,4 bi

Catering
R$ 0,6 bi

\ Outros

R$ 4,5 bi

Fonte: ABIA (2005, p.32).

A soma das receitas de vendas de todos assadm refeicdes fora do lar, em 2004, de acordo

com a pesquisa da ABIA (2005), foi de R$ 79,3 B30 gréfico 3 mostra essa distribuigao.
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Grafico 3 — Receita Anual dos Canais de refeicéesdo lar — 2004 (R$ 79,3 bilhdes)
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Fonte: ABIA (2005, p.33).

Os resultados das pesquisas realizadas pdka @B05) apresentam as seguintes tendéncias

no mercado de alimentacao:

a) Comportamento do consumidor:
= Refeicdo no lar — busca crescente por alimentogetados, pratos prontos e semi-
prontos;
= Refei¢bes fora do lar — incremento na demandagwices de alimentacéo fora do lar.
b) Industria de Alimentos:
= Lancamentos de novos produtos para aumentar a ttimgade e manter a rentabilidade
global da empresa,;
= Direcionar-se para produtos novos adaptados a$neias de produtos congelados,
prontos e semi-prontos;
= Desenvolver produtos pré-preparados pd@od service
c) Varejo Alimenticio:
» Enfase na concentracdo econémica para aumentangetitvidade;

= Aprimoramento de marcas proprias.
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As pesquisas permitem, também, a reflexda panodernizacdo dos restaurantes édd

servicenos seguintes aspectos:

= Transformar a parte operacional do restauranteirdma de montagem, que € uma tendéncia
mundial;

= Produtos como puré de batatas desidratado e oloeos fembutidos fatiados, pratos prontos
e o recheio facil estdo crescendo em vendas;

= Novas formas de abastecimento dos restaurantegrasmdiretas do produtor; compras em
atacadistas; sistema de compra agregada de pegestesrantes; sistema cooperativo e via
Internet;

= Planejamento de compras para evitar gastos desdeioss compras com base no cardapio;
previsdo do numero médio de refei¢cbes/dia servigisa e rendimento dos produtos; prazo
de validade das mercadorias e pontualidade e idadeido fornecedor;

= Sistema de automacgdo: planejamento das comprasstoadda entrada do produto e

cruzamento das informacgdes com a ficha técnicada prato servido.

2.4 A indUstria de restaurantes

A Industria de Servicos de Alimentacao, tamlmdamada IndUstria de Restaurantes, segundo
Paula (2004), engloba todos os servi¢cos que atwapnaparo e fornecimento de qualquer tipo de
alimentacdo e bebidas para serem consumidas pelateclno proprio local em que foram

preparadas ou transportadas para consumo em og#o |

A refeicao fora do lar, segundo Rebelato {}98eixou de ser uma opcao de lazer e passou a
ser uma questao de necessidade. Tornou-se umantendientro do que se pode chamar de
terceirizacdo dos servigos familiares, acompanhaets surgimento de outros servicos como
venda de comida congelada, entrega de pizzas aitiona lavanderias rapidas. Esses servicos
tradicionalmente executados pelas mulheres dewtrdardsurgiram recentemente em funcéo do
novo papel assumido no contexto atual da sociedadgual as mulheres passaram a buscar a
independéncia econbmica e a realizacdo profissforameio de um trabalho remunerado, bem
como pela forte necessidade de auxilio financeiroilfar, em virtude das diversas ocorréncias

politicas e governamentais que vieram a alterareasssidades basicas de sobrevivéncia e bem-
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estar da sociedade, deixando de exercer, dessa,fessas atividades domésticas caracterizadas

como nao lucrativas.

Os negocios em servicos de alimentacdo, siegiaula (2004) sdo organizacdes que
administram:

* itens tangiveis, que podem ser mensurados, comexgonplo: género alimenticio, uniforme
de funcionarios, decoragcdo, ar-condicionado, qadéd dos talheres, guardanapo,
temperatura, cardapio, sabor das preparacoes icasing,

* servigos, que sdo a conjugacdo de elementos t@givatangiveis, acdes, esfor¢cos ou
desempenhos de dificil ou impossivel mensuracdenoc@amabilidade, cordialidade,

cooperacéo e disposicao de servir, que sdo ofereamlcliente e por ele avaliados.

Ainda segundo a autora, essas organizacdespéesentando importantes transformacdes ao
longo de sua histéria. Desde seu objetivo inicial strvir caldos restauradores a pessoas
debilitadas, passando por mudancas estruturaigniaegionais e funcionais. Atualmente os
restaurantes apresentam-se como uma organizaguaidine complexa, voltada ao atendimento
das necessidades e expectativas dos clientes endtemgdo de uma posicdo competitiva no

mercado.

Diante desse panorama, salienta Paula (2@34)estaurantes voltam-se para busca de
vantagens competitivas que os diferenciem no mer@atbtando um modelo de gestdo em que o

foco esta direcionado para a obtencao da qualidadervico e para a satisfacdo do cliente.

A qualidade dos restaurantes, de acordo canlaP(2004), é sua credibilidade entre os
clientes no que se refere a alimentacao, ao seevam ambiente a disposicéo para corresponder
as suas necessidades e expectativas. No quadroadtorma apresenta, de acordo com suas

pesquisas e observacdes, alguns indicadores giliertes utilizam para avaliar o restaurante.
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Quadro 1 - Indicadores de avaliacédo de restaurantes

Dimensdes Indicadores

Aparéncia dos equipamentos, materiais, utenspiessoal, das

Fisicas ; - .
instalacdes e do cardapio.

Qualidade e quantidade dos alimentos, harmonizguagao d(
Sensoriais cardapio, caracteristicas da preparacdo (consiatémaclor,
temperatura, sabor).

Funcionarios prestativos, competentes, seguros uEadds

Humanas R T )
atentos as solicitacdes dos clientes.
. Sentir-se em casa, credibilidade, confianca, agédialo temp
Sensitivas )
permanecido no local.
- Sem fila de espera, competéncia na elaboracdo diapia,
Comerciais

preco da refeicao.

Estacionamento, manobristas, servicos adicionasario de|
Conveniéncia funcionamento, facilidade de pagamento, reservan@sa,
acesso eletronico.

Fonte: PAULA, Nilma Morcerf dePlanejamento e gestdo da hospitalidade em restaurms Sao

Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2004, p. 164.

No Brasil, assim como em outros paises, seg®acheco (2000), existem diversos tipos de
restaurantes e similares que tém por finalidadeeoée aos seus clientes as mais variadas opgoes
de atendimento no que se refere ao preco dos pxdutgualidade das instalagbes e ao tipo de

servigo.

2.4.1 Tipos de restaurantes:

Dentro dos diversos produtos desenvolvidoa passtaurantes, para que possam ser supridas
as necessidades dos diversos tipos de clientesiteo dios diferentes contextos que existem,
Fonseca (2002) identifica os seguintes tipos dabeltcimentos que se destinam a producéo e
venda de alimentos:

a) Restaurante tradicional: apresenta como principaiacteristicas um cardapio extenso, com
preparacdes tradicionais e de aceitacéo geral.
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b) Restaurante internacional: localizados em sua imagon hotéis ou em locais de hospedagem.

d)

Possuem cardapios com preparacdes reconhecidasagcadas internacionalmente. Existem

para atender a demanda de héspedes de diversagdégmoias e de diversas culturas.

Restaurante gastrondmico: caracteriza-se pelaiasdoca um chefe de cozinha de renome e

pelo cardapio com grande inventividade.

Restaurantes de especialidades: estabelecimenmsseuespecializam em determinado

produto, preparacdo, método de coccao, pais, regidatro fator. Os mais comuns séo:

Grill: casas especializadas em grelhados;

Brasseris: restaurante e casa de bebidas ao mesmo tenpica @a Baviera, expandiu-

se principalmente na Alemanha, Beélgica, Franca écaSuchegando ao Brasil,

devidamente ambientada e rebatizada de chopeaag¢atdos imigrantes alemaes;

Choperias: as choperias brasileiras sdo adaptdeSbsasseriesuropéias;

Fusion Food a culinaria ddusion foodé a mescla entre elementos de vérias culturas.

Esses elementos podem ser diversos, como meétodosoaEo, apresentacdo dos

alimentos, molhos ou ingredientes. Mesclam-se ess@sentos para obter um resultado

unico, diferente, inusitado. E a culinaria da d@@mga combinacao e de laboratorio;

Tipicos — pais: o restaurante tipico de um paissapta preparacdes representativas da

culinaria especifica (japonés, francés, italiano.,)e

Tipicos — regido: apresenta elementos da culirdgialeterminada regido de um pais

(baiano, mineiro, napolitano, romano, etc.);

Tipicos - género: especializado em um género dgpeda culinaria ou cultura de um

pais ou regido (uma pizzaria, um churrasco assadmaheira tipica do sul do Brasil,

etc.);

Fast-Food s&o restaurantes de comida rapida e podem afaesativersas

caracterizacdes, porém, todas tém um aspecto manacue esta representado em seu

nome: a rapidez no servigo. Alguns conceitofadefoodsao:

- Coffee shop sdo restaurantes com cardapios de facil preparacé@presentacao
simples. Costumam estar localizados em hotéis @pardos, ficando abertos durante
24 horas;

- Lanchonetes: sdo estabelecimentos simples, qued@m carro chefe o popular "prato

feito” e bebidas populares. Seu cardapio possuialgente, mais énfase em
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sanduiches e petiscos e tém um servico mais infoRPode-se sentar a mesa ou nos
balctes;

- Casual dinning sdo restaurantes com caracteristicazaféee shopsnesclado com
fusion foodse grills. Apresentam um cardapio mais representativo emnoter
gastrondmicos, utilizando elementos de diversaturad. Com preparacdes leves e
rapidas;

- Self-Servicesurgiu para atender a necessidade de uma aligdentaais variada e
rapida, em que o servico é assumido em sua maioripiase totalidade pelo cliente. O
cardapio € muito variado. O sistema de pagamerde per através de um preco fixo
por pessoa podendo servir-se a vontade ou por, gigilacordo com o consumido.

e) Restaurantes de coletividades: situados em prédiasomplexos industriais ou comerciais,
com o intuito de oferecer alimentacdo para os egapl@s de empresas.
f) Outros:

» Catering especializados em preparacdo de alimentacdo eos rde transporte, com
excecao de navios. Fornecem para trens, Onibusmimbécipais ou interestaduais, ou
ainda internacionais, e avioes;

» Buffes: especializados no fornecimento de servicos ideeatagcdo em domicilio ou em
lugar definido pelo cliente, ou ainda no espaceresio para um evento especifico;

e Casas noturnas: sdo lugares de distracdo, ondencete todo tipo de atragoes,
espetaculos, variedades, musica, dancas, bebatasidas;

* Rotisseries Sao casas de massas frescas, carnes assadashadag e molhos prontos
para viagem. Surgiram em decorréncia do alto cdstmao-de-obra preparada para os
servicos de alimentacdo doméstica, ou como alieenas refeicdes nos restaurantes;

» Casas de ch&: o cha completo ou servigo de chagédt@do como refeicdo por diversos
restaurantes, sendo servido em tipos variados mpmrthado de salgadinhos, pequenos
sanduiches, canapés, tortastit-fours queijos, doces, bolos, frutas, leite, sucos,igglé
entre outros;

* Docarias: além de uma variada gama de doces fthosplates, tortas, bolos, apresentam
também salgadinhos, queijos, sorvetes e produtpsmiécacao;

» Sorveterias: especializados em sorvetes artesanais;
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* Lojas de conveniéncia: € um canal de distribuicdpeeializado, de acordo com a
ANLOC (2006), cujo servico € destinado a atendemésessidades dos clientes por
compras de Ultima hora. Comercializa itens queugmd bebidas, cigarros, biscoitos,
merceariasfood servicee outros servigos;

+ Casas de sucos e vitaminas: oferecem sucos, viaamm bebidas a base de leite,
produzidos a partir de frutas frescas ou polpageiadas;

» Padarias: tradicionalmente produziam itens de pag#io e confeitaria. Atualmente,
segundo o SEBRAE (2006), encontra-se em fase dsi¢én. Procuram adaptar-se a
mudanca de perfil do consumidor, podendo ser caiidas com um mini-mercado, loja
de conveniéncia, undelicatessenuma boutique de paes ou tudo isso misturado;

» Bar: estabelecimento popular, de acordo com HoaB86), composto de um balcéo e
bancos altos, onde sdo vendidas e servidas bebr@ésicoes ligeiras;

e Pastelaria: comercializam, segundo SEBRAE (200&stgis de diversos tipos e
salgadinhos em geral, com acompanhamento de nmeinigs e caldo de cana. Pela
praticidade do negdcio, atende clientes que dedejaen uma rapida refeicao.

2.4.2 Gestao de restaurantes

A gestdo de restaurantes, segundo Monter(@@@8), € um fator que merece destaque. E
praticamente toda centralizada e, em sua maidi@.empresas familiares administradas pelos
seus proprietarios. Enfrentam ainda problemas convel cultural das pessoas que se oferecem
para exercer as funcdes operacionais. Isso gemnputibilidade de responsabilidades, pré-
determinacédo e controle total das atividades, bemmodorte rotatividade dessa forca de trabalho
devido aos pisos salariais baixos, as condicOevidie na maioria das vezes minimas e,
consequentemente, a tentacdo por quaisquer ofaréassno insignificantes, que agreguem valor

ao salario.

Nota-se, de acordo com a autora, que o fa® mhdo-de-obra ser praticamente toda artesanal
dificulta a gestdo dos restaurantes, ao contr&imutras empresas que estdo investindo em
tecnologia para minimizar custos e tentar maximizenos. A tecnologia € encarada como meio

para o incremento da produtividade e um facilitatbbgarantia da qualidade.
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Sobre esse assunto Garcia (1988)d Montenegro (2003), também comenta que quando
surge a idéia de estabelecer um restaurante, deinm@eral, somente se leva em consideracdo o
montante do investimento, pois se considera umaiegie ndo requer maiores conhecimentos;
no entanto, durante as atividades de aberturaterzmente na fase operacional se compreende
a magnitude real dos problemas de um restauranggeieOnicialmente parecia simples se torna
muito mais complexo. Desafortunadamente, resultaiera experiéncia dolorosa no momento
em que a empresa se encontra em posicao finamedicada, derivada do desconhecimento do
capital de giro e da atividade comercial do mercado

Outro ponto delicado que deve ser observagoservicos de alimentacdo, segundo o autor,
diz respeito a higiene de processamento, armazenag®anipulacdo de alimentos. Um Unico
problema de contaminagéo alimentar pode ter coésetps desastrosas para o0 empreendimento.
As empresas desse ramo devem buscar constantgpaenies de higiene mais eficazes em cada
etapa do processo de fornecimento, para diminface vulneravel do negdcio. Dessa forma, os
procedimentos de higiene devem ser objetivos imptes no processo de treinamento de
pessoal.

As empresas, conforme Rebelato (1997), ai@damuitos outros problemas internos com
armazenamento dos insumos, controle dos estoqueEsamacao da producéo e treinamento de
pessoal. Além disso, geralmente, ndo utilizam wtesia de custeio nem programa para controle

e garantia da qualidade.

Observa-se na realidade, segundo Montene2ff@3}, que isso ocorre devido a falta de
preparo dos empresarios nesse setor. Por acreditpre fazer comida em casa € a mesma coisa
gue servir para dezenas de pessoas, com 0os mead@ep de qualidade, higiene e satisfacao,
fazem com que a tarefa de administrar um restaairedd seja facilitada e tampouco vencida. E,
ao se defrontarem com os problemas cotidianos péseguem tomar as decisdes corretas,
gerando uma grande chance de insucesso. SO0 encameapd e qualidade, fatores fundamentais

para a satisfacdo dos consumidores, € que se emocomielhor valor possivel.

Em relacdo ao ambiente competitivo, Borni@0@), aponta que o controle efetivo das

atividades produtivas é condicdo indispensavel pas qualquer empresa possa competir em
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igualdade de condicbes com seus concorrentes. Sssrcentrole, ou seja, sem a capacidade de
avaliar o desempenho de suas atividades e deimtgmdamente para a correcdo e melhoria dos

processos, a empresa estara em desvantagem fratgaticdo mais eficiente.

Vé-se, pois, que 0s gestores de restaurpnéegsam ser criativos e administrar seus custos
estrategicamente para desenvolver uma vantagem etitin®g sustentavel e um diferencial,

oferecendo mais valor ao cliente por um custo edeinte.

2.4.3 Restaurantes do tipda cartee self-service

Com relacédo ao atendimento ao cliente, @migtoferecido pelos restaurantes pode ser do

tipo a la carteouself-service

A caracteristica marcante do méta@dta carte segundo Montenegro (2003), é o cardapio
sempre igual, pré-definido e oferecido diariamentequal o cliente faz sua escolha em relacéo
aomenu Os restaurantes que atendem nessa modalidadéhamabcom garcons ou atendentes de
balcéo para anotar os pedidos dos clientes, leva-jweparacédo e os atendem até o momento do

fechamento da conta.

Os locais, de acordo com a autora, podemclgessicos, requintados ou muito simples
segundo o tipo das refeicdes servidas, que podenprsdos tipicos, frutos do mar, regionais,
massas, lanches, pizzas ou petiscos diversos. épags 0 mesmo processo produtivo,
diferenciando-se em relacdo a matéria-prima utiizaardapios oferecidos e, por consequéncia,

alguns equipamentos de coccéao.

Com o aumento populacional brasileiro, sargimo pais os restaurantgsf-service,por
quilo ou né&o que de acordo com Montenegro (2003), entraram e@ado com O objetivo de
oferecer aos seus clientes uma opc¢éo de servignrapesmo que no inicio ndo fosse levada em
consideracéo a eficiéncia do atendimento em relaggalidade da refeicdo, pois surgiram para
competir com as lanchonetes e com os restauranigegartede baixo pre¢o. Hoje, entretanto,

esse panorama foi alterado, abrindo espaco pam resto segmento de mercado, cujos



43

representantes, pela grande aceitacdo dos consesido pela crescente competitividade,
procuram atender a todos os requisitos de qualidadieiéncia em suas atividades pertinentes ao
processamento de refeicées variadas e ao servigiedéimento e distribuicdo. Segundo Magneé
(2005), este novo mercado chamaedf-service’por quilo”, na realidade, deveria ser chamado
self-service“por peso”. Neste estudo sera adotada a termiilegf-service “por quilo” por
representar o cotidiano das pessoas e dos empeesirinegocios em alimentacao verificado
durante a pesquisa.

Osself-service de acordo com Lippel (2002), sdo os que maissaptam crescimento no
mercado alimenticio, pois representam uma novaétena no ramo e absorvem principalmente
os clientes rotineiros, os quais precisam alimesgafora de casa pela ndo compensagéo entre
custo, horario de refeicdo e volta ao trabalhoe€sestaurantes, ressalta a autora, também
apresentam uma complexidade maior de gestdo eeparprdos alimentos, visto que precisam
produzir os mesmos em quantidade de dificil previs&ontrole, necessitando de importantes
planejamentos para atender possiveis falhas noritode atendimento bem como no

reaproveitamento de sobras significativas.

A importancia do desperdicio é indiscutivedgundo Montenegro (2003), uma vez que 0
namero de clientes diario € muito relativo, variaradé com o clima da cidade. Desse modo, a
guantidade de comida € dificil de ser planejaddepdo sobrar pouco, muito, ou ainda exigir
habilidades rapidas de reposicao pela falta. Nems®, em que o cliente s6 paga o que consome,
0s excedentes dos pratos preparados acabam rmuggsitle estratégias criativas de
aproveitamento. Se isso ndo ocorrer, os despesdggio de valor muito elevado, afetando
consideravelmente os custos finais e a sobreviaédai empresa, visto que ndo podem ser

repassados aos clientes e nem elevar excessivamensto da refeicao.

Dentro desse enfoque, conforme Lippel (2008)restaurantes do segmeatta cartee de
lanchonetes possuem maior facilidades no procesgestao e preparacédo, pois trabalham com
pedidos e produtos pré-preparados, sendo necessaritiora do atendimento, somente o
processo de coccdo, o qual varia conforme o prodalicitado, havendo geralmente menos

desperdicios e maior aproveitamento dos insumosgeEalmente, preferem trabalhar com
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produtos terceirizados, dispensando o processaifivoddos alimentos, devido a muitas vezes
ndo compensar o custo x beneficio dessa atividaoie, agrega despesa com funcionarios,

processo exaustivo de compras, recebimento e gstocae materiais.

Um restauranta la carte segundo Montenegro (2003), possui cardapio etgizale das
porcdes definidas, por isso necessita de uma giaaleti menor de insumos, dai ndo haver

desperdicios por excesso de fabricacdo, e o paweexjste vem embutido no custeio do prato.

2.5 Caracteristicas de micro e pequenas empresas

As organizacdes empresariais, segundo S#0@4(), tém se defrontado cada vez mais com
ambientes de incerteza e rdpidas mudancas. Es&gocem motivado a adogcdo de estratégias
onde as empresas se adaptam ou até mesmo se amteéwpnecessidades dos clientes, as
incertezas da concorréncia e dos fornecedorespdanmgas nas leis e normas governamentais e
as frequentes transformacdes que ocorrem no muosloegocios e na politica internacional,

com influéncia direta ou indireta em todas as dégies de uma organizacao.

Gaither e Frazier (2002) consideram comoatar&ticas das empresas do futuro a qualidade
do produto e do servico; a elevada flexibilidade pi®cessos, a adocdo de estrutura
organizacional flexivel, a rapidez no atendimeras elientes, o emprego de alta tecnologia em

todas as fases do negocio e o controle de gastaatidalades.

Essas caracteristicas podem ser observadasagatos tipos e tamanhos de empresas.
Segundo Silva (2004), algumas serdao mais facilmentmntradas nas pequenas, devido as

peculiaridades que essas organizacfes possuerarpor sais ageis e flexiveis.

No Brasil, de acordo com o IBGE (2002), estist4,9 milhdes de empresas. Desse total,
99,2% sao micro e pequenas empresas (MPE). O edmad®do Paulo, segundo o Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresa8SBRAE - SP (2000), possui 1,3 milhdo do

total de micro e pequenas empresas do pais, quesesmpam 98,9% das empresas paulistas,
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sendo que 43% delas estdo no comércio, 31% nodeteervicos, 14% na agropecuaria e 12%

na industria.

Definir pequena empresa, conforme Leiria 0@ algo necessariamente arbitrario porque
sdo adotados padrdes diferentes para proposieruiés. Uma empresa, por exemplo, pode ser
descrita como “pequena”’ quando comparada com eagremiores, mas “grande” quando
comparada com menores. A maioria das pessoas, dgegurautora, classificaria postos de
gasolina, restaurantes e pequenas lojas de vaggpooprietarios independentes como pequenas

empresas.

A adocdo de critérios para a definicdo deatdm de empresa, de acordo com o SEBRAE
(2006), constitui importante fator de apoio as mier pequenas empresas, permitindo que as
empresas classificadas dentro dos limites estabetecpossam usufruir os beneficios e
incentivos previstos nas legislacdes que dispddireswmtratamento diferenciado ao segmento, e
gue buscam alcancar objetivos prioritarios de ipakt publicas, como o aumento das
exportacbes, a geracdo de emprego e renda, a dijfonda informalidade dos pequenos

negocios, entre outras.

As MPE, segundo o SEBRAE (2006), podem sassificadas de acordo com o numero de

empregados e o faturamento bruto anual, conforradrga 2 e 3, a sequir:

Quadro 2 - Classificacdo das MPE com base no nudesempregados

Setor . . L,
Comeércio e Servicos Inddstria
Porte
Microempresa Até 9 empregados Até 19 empregados
Pequena empresa De 10 a 49 empregados De 20 gp8egantos

Fonte: SEBRAE-NacionaCritérios de Classificacdo do Porte da Empresdisponivel em:
http://www.sebrae.com.br/br/aprendasebrae/estudsgejsas.asp\cesso em 08/05/2006.
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Quadro 3 - Classificacdo das MPE com base no faemto bruto anual

Legislacdo
Porte
Estatuto das MPE Simples Federal
Microempresa Até R$ 433.755,14 Até R$ 240 mil
PeaUena embresa Acima de R$ 433.755,14 Acima de R$ 240 mil
a P até R$ 2.133.222,00 até R$ 2,4 milhdes

Fonte: SEBRAE-NacionaCritérios de Classificacdo do Porte da EmpresdDisponivel em:
http://www.sebrae.com.br/br/aprendasebrae/estudegejsas.aspicesso em 08/05/2006.

Nesta pesquisa serdo consideradas as orgdesza&lassificadas como micro e pequenas
empresas do segmento de alimentagcdo, segundofictag® adotada pelo SEBRAE, que
conforme quadro 4 representam juntamente com asesagpde alojamento, 24% do total de
MPE do setor de servicos no estado de Sdo Pawgun8o o SEBRAE (2000) as atividades
predominantes no segmento de alojamento e alim@ntagio hotéis, motéis, pousadas,

restaurantes, lanchonetes, bares, cantinas e soaget

Quadro 4 - Participacdo de micro e pequenas enypasdistas no setor de servicos

Segmentos NUmero %

1.Alojamento e alimentacéo 96.965 24%
2. Servico de assessoria as empresas 32.01b 8%
3. Transporte terrestre 24.599 6%
4. Atividades de informética 20.463 5%
5. Saude / Servigos sociais 20.340 5%
6. Atividades recreativas 17.349 4%
7. Educacao 15.099 4%
8. Atividades imobiliarias 13.803 3%
9. Servigos pessoais 12.779 3%
10. Agéncias de viagens 3.693 1%

% acumulado nos 10 maiores segmentos 63%
Total de MPE no setor de servi¢os 405.040 100%

Fonte: SEBRAE-SPOnde estdo as MPEs paulista$®esquisas Econdmicas. Julho, 2000. (p.17)
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Nas pequenas empresas, segundo Robbins (2@05pais freqiente uma estrutura
organizacional simples, onde o proprietario € tambéprincipal dirigente, pois possuem apenas
dois ou trés niveis verticais, um grupo pouco oadende funcionarios e um individuo que

concentra toda a autoridade do processo decisorio.

O principal ponto forte da estrutura simplesgundo o autor, esta exatamente em sua
simplicidade. Ela é agil, flexivel, de manutenca@aba. Seu principal ponto fraco € que ela
dificilmente pode ser mantida em qualquer empresangio seja pequena. Outro ponto fraco da
estrutura simples é que ela traz riscos — tudordipde apenas uma pessoa. Um ataque cardiaco

pode, literalmente, destruir o centro de informagdeecisdes da empresa.

Casarotto e Pires (2001) reforcam que umapdagipais caracteristicas da empresa de
pequeno porte refere-se ao fato de ser comandadar@opessoa que € quem determina todas as
suas estratégias para alcancar os objetivos pagpoEssa caracteristica proporciona maior
flexibilidade nas tomadas de decisfes, permitimiwar-se com mais agilidade na busca pela

competitividade.

A criacdo de empregos, a disposi¢ao de opidddes ao empreendedorismo, a capacidade de
diversificacdo de produtos e processos proporcamanaior competitividade e facilitando a

cooperacao sao, segundo Silva (2004), outras esistatas das MPE.

O autor ressalta que a gestao de pequendgiosgode ser muito influenciada pelo perfil
pessoal e capacidade administrativa de seus prawe Esse aspecto, segundo o autor, mostra
a importancia do desenvolvimento de habilidadesmepeténcias pessoais nos empreendedores,

como forma de proporcionar uma eficiente admingstoa

2.6 Regionalidade e Aliangcas empresariais

A regionalidade pode ser definida, segundceGal (2004), como a "qualidade de ser de uma

regido"”, ou seja, como 0 conjunto das propriedadescunstancias econémicas e historicas que

distinguem esse espaco e que permite sua compatagdcas de outras regides. Assim, a
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regionalidade constitui uma espécie de consciénclativa que une os habitantes de uma
determinada regido em torno de sua cultura, sentosee problemas, tornando possivel um

esforco solidario pelo seu desenvolvimento.

A regionalidade, de acordo com 0s autorasstnite um conjunto de caracteristicas comuns
que possibilitam identificar um grupo de individuosmo a base para conformar uma regiéo.
Implica, portanto, a configuracdo de uma verdadeeatalidade da regidao aludida. Dessa forma,
a administracédo publica e o setor privado, admadsires e trabalhadores, dirigentes politicos e
toda a sociedade civil tendem a assumir uma “cénsia regional”’, que ndo se contradiz com o

pertencer a comunidade nacional.

As constantes transformacdes do ambiente esapal, inseridas no atual processo de
globalizacdo da economia mundial, segundo Ventuenial (2004), estdo levando as
organizacdes a redefinir suas estratégias e psateagestdo, para que possam enfrentar a
concorréncia, de forma competitiva, e manter-semeocado. Em decorréncia de tal cenario,
interacdes empresariais como aliancas, parceried@&s de cooperagcdo passam a constituir

estratégias que proporcionardo subsidios a marddengucesso de qualquer empreendimento.

As microempresas e empresas de pequeno pedgando Silva (2004), ocupam lugar de
destaque no mercado internacional e vém conquistashacos consideraveis no cenario
econbmico brasileiro. A contribuicdo para a evolug@tural dessas empresas no Brasil € a
adocdo de medidas que as tornem mais competiijdaaig, atuarem cada vez mais de forma
associada, potencializando as caracteristicas eci@sfglades individuais que facilitem o
aproveitamento das habilidades e competéncias guesdms empreendedores sdo outra forma de
melhor empregar os recursos facilitadores e impuiggiores de competitividade, agilizando a

capacidade de reacéo e inovagao continua dessassas\po cenario globalizado.

Para Ribaulet al (1995)apud Silva (2004), a sociedade de empresas, por vémesara
rede de empresas, € um modo de agrupamento desaspiestinado a favorecer a atividade de
cada uma delas sem que estas tenham forcosamengefittanceiros entre si. As empresas em

rede complementam-se umas as outras nos planasogdmeios produtivos) e comerciais
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(redes de distribuicdo) e decidem apoiar-se mutogemem prioridade; mas a constituicdo em
rede pode também traduzir-se, por exemplo, petgdwi de uma central de compras comum as

empresas da rede.

De acordo com Braga (1999), através de pascars empresas terdo condicbes de suprir
necessidades financeiras, técnicas e gerenciaisf abesso a novos mercados, desenvolver
novos produtos, ter acesso a novas tecnologiase entros. Porém, para que a parceria dé
resultados é necessario um amplo esforco, empenbpgeracdo e comprometimento das partes

envolvidas.

Por meio destas acBes as empresas podem inbteeras vantagens tais como superar
fraquezas e compartilhar investimentos. Por owiio,| conforme Gomes (1999), a simples unido
de empresas ndo assegura vantagens se nao hoaperag@o e eficiéncia no gerenciamento e
empenho de todas as partes envolvidas no prodessse sentido, 0s executivos estdo mudando
sua percepgéao, e passando a adotar atividadesdat®magdo com empresas do mesmo ramo de
atividade, transformando concorrentes em parcetaspartilhando, desta forma, investimentos

e riscos, bem como sucesso e competitividade.

Neste cenario as aliancas estratégicas, n@scaedes de empresas e outros tipos de
cooperacédo, segundo Venturigi al (2004), estdo se tornando cada vez mais presaates
relacbes empresariais. A unido de esfor¢cos passeulana alternativa para que as organizacoes,
especialmente as pequenas e médias empresas, passanmar seus “inimigos” por meio da

transformacéo de concorrentes em parceiros.

As redes de cooperacdo e aliancas empresasegundo os autores, ocorrem em muitos
setores diferentes e entre empresas de varios tasiapodendo envolver diferentes graus de

cooperacgdo e podem variar em relacdo aos propéstbgetivos.

As pequenas e meédias empresas, ressaltamtaesa figuram como importantes agentes
frente ao processo de desenvolvimento regionaltvés de sua integracdo, tendem a

potencializar a regido de forma mais significatidavido a sua grande representatividade
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numérica e capacidade de gerar empregos, fornechdocalidades subsidios necessérios a
producéo de bens e servicos em conformidade camreassidades locais. Segundo Feetaal.
(1996), a formacdo de um consorcio de cooperacaeccepa e compartiihamento entre
organizagdes envolvidas em torno de um mesmo segrdermercado e em uma mesma regiao
geografica, poderd viabilizar um arranjo organizaal competitivo tanto interna quanto

externamente ao pais.

Para Casarotto & Pires (2001), o nascimergobeevivéncia de redes e aliancas depende da
discussao e equacionamento dos seguintes aspeglinsa da confianca envolvendo aspectos
ligados & cooperacdo entre as empresas; aspetiirgisue de interesse de pessoas e empresas;
cultura da competéncia, que diz respeito as quedifedas as competéncias essenciais de cada
parceiro e cultura da tecnologia de informacéoua qgiliza o fluxo de informacdes entre as

empresas pertencentes as redes e aliangas.

E importante salientar que, na formacdo @mneahs, parcerias, redes de empresas e outras
formas de cooperacdo empresarial, questdes csltpoaiem dificultar a sua viabilizacdo, pois
pressupde que o individualismo seja abandonadsg@) os participantes devem aceitar que o
antigo concorrente agora € um parceiro, que satbkarar, ceder e que estejam comprometidos
com o negocio. Conforme Wildeman (1999), os fatesssenciais para manter uma estratégia de
cooperacdo sao: a avaliacao frequente da redemsupio adequado de informagdes entre os
membros; garantia de que 0s mesmos se incentivdoamante e garantia de que os membros
da rede continuem interessados em patrticipar lalabém devem ser levadas em consideracao
as caracteristicas naturais, étnicas e produtisaggido em que a parceria foi firmada, ja que
estas servem como base na orientacdo de uma ®meakdes. Dessa forma as parcerias
tornam-se vantajosas para as empresas proporcmitaesi melhores acessos a novos mercados,
a novas fontes técnicas, conhecimento de novasltggas e compartilhamento de beneficios e

custos.

Observa-se, também, que a concentracdo deagessetorial de pequenas e medias empresas
sdo sinais evidentes da formacdo de um conglomenoi@m ndo suficientes para gerar

beneficios diretos para todos os membros, os gdaodem ser obtidos via um conjunto de
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fatores facilitadores que s&o, conforme Motta (20@ilvisdo do trabalho e da especializagéo
entre produtores; estipulacdo de especialidadeada produtor; surgimento de agentes que
vendam para mercados distantes; surgimento de sagprespecializadas em servicos
tecnolégicos, financeiros e contabeis; surgimergoutha classe de trabalhadores assalariados
com qualificacdes e habilidades especificas; sungio de associacdes para a realizacdo de
lobby e de tarefas especificas para o conjuntede miembros. Todos esses fatores representam

0 conceito de eficiéncia coletiva.

De acordo com Porter (1999), o sucesso dasesas de uma determinada regiao atuando em
um particular ramo da economia é determinado pa sémie de fatores condicionantes. Esses
fatores seriam as condi¢cdes de demanda; as redalaisras industrias de apoio; a estratégia da
empresa,; sua estrutura e o nivel de rivalidadeeptesio ambiente local.

Um estudo de Porter e Stern (2002) fala queweacao tornou-se um desafio que define a
competitividade no ambiente globalizado e, paraiadima-la melhor, as empresas devem
aproveitar os pontos fortes de sua localizacdorgéog e comercializar novas idéias. Quem quer
ter mais competitividade deve localizar-se em adeasaglomerado de empresas do mesmo setor
de atividade que Ihes garante uma série de vardagem vado do acesso a mao-de-obra até
fornecedores especializados.

De acordo com os autores, o desafio que el@ficompetitividade mudou. Os desafios de 10
anos atras eram reestruturar, reduzir custos eraane qualidade. Hoje, a melhoria operacional
continua € um fato e muitas empresas estdo emgf@sdide adquirir e instalar a melhor
tecnologia atual.

2.7 A questao das competéncias

A discussao sobre competéncias, segundo Barbo€iB)(2Qrai o olhar e a atencdo de
especialistas. Tema emergente é saudado como efieeanismo gerencial, que proporciona
ganhos organizacionais ao mesmo tempo em que reosamp esforco dos individuos. Sua

relevancia passou a ser sentida nas economiasntaigl@ partir da década de 1980, com a



52

proposicdo, nem sempre efetiva, de articulacaoigstensa produtivo ao sistema educacional.
Esse assunto tem suscitado discussdes sobre ssificaip dentro do mapa tedrico da
Administracdo — em particular, da AdministracaddR@éeursos Humanos. Sem entrar no meérito da
perspectiva de analise, diversos autores tém seadieda elaborar estudos consistentes sobre

competéncias.

2.7.1 Conceitos de competéncias

O termo competéncia, no fim da Idade Médiguado Isambert-Jamati (1997), era associado
a linguagem juridica, e dizia respeito a faculdattbbuida a alguém ou a uma instituicdo para
apreciar e julgar certas questdes. Por extensdernm passou a designar o reconhecimento
social sobre a capacidade de alguém se pronuncigsp&ito de determinado assunto e, mais

tarde, passou a ser utilizado para qualificar oviddo capaz de realizar determinado trabalho.

O dicionério da lingua portuguesa, segundoeka (1986), enfatiza, em sua definicdo
aspectos semelhantes: “qualidade de quem é capapréeiar e resolver certo assunto, fazer

determinada coisa; capacidade, habilidade, apgddoneidade”.

O dicionario Webster (1981, p.63), deftmmpeténciana lingua inglesa, confoqualidade
ou estado de ser funcionalmente adequado ou dsufeiente conhecimento, julgamento,

habilidades ou for¢a para determinada ativitlade

N&o h& unanimidade sobre a definicdo de ctémpia, pois o termo é utilizado em diferentes
contextos e com varios sentidos. Barato (1998) maeadaluas linhas principais:

» a Escola Francesa, que enfatiza a vinculacdo ématb@alho e educacdo, considerando as
competéncias como resultado da educacao sisteméicaizando o modo como as escolas
enriguecem o repertorio de habilidades dos alunos e

» a Escola Britanica, que define competéncias arghotmercado de trabalho e enfatiza fatores
ou aspectos ligados a descritores de desempenberigims pelas organizagbes produtivas,

privilegiando os comportamentos observaveis.
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Apesar destas diferencas, conclui o autobasnconsideram competéncias como capacidade

pessoal de articular saberes com fazeres cardicieside situacdes concretas de trabalho.

Leiria (2002), utilizando-se dos estudos iderdos autores, como LE BOTERF, ZARIFIAN,
FLEURY E FLEURY, DUTRA e RUAS, resume que as corgpeias — conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes das pesslitmdas ao ambiente onde elas estdo inseridas
— promovem um diferencial na vida dos empresarjosrsequentemente, nos seus negaocios,

tornando-os diferenciados dos demais.

Essa diferenciacdo acontece, segundo Fleuflewy (2004), porque alguém, dentro da
organizacao, possui determinadas competéncias quetiwva a realizar algo, mobilizando o
corpo funcional para a acdo e, por conseguinteydndo uma cultura voltada para a busca de

mais e melhores resultados.

Souza (2001) destaca que competente € quesgaagalor com o conhecimento e com as

habilidades que possui e disponibiliza resultadwa p negocio de uma empresa.

Antes de se buscar respostas para identde@ompeténcias requeridas dos profissionais de
hoje, Casagrande e Pronmann (2003) comentam dae secessario considerar a dificuldade de
obtencdo de profissionais com tais caracteristioas) como entender o motivo que leva as

empresas a buscar tais perfis de profissionais.

Neste momento é importante esclarecer aedifar entre os termos gestiocompeténcias e
gestaopor competéncias. De acordo com Brandao e Guimar&89)lenquanto o primeiro diz
respeito & forma como a organizacdo planeja, argamesenvolve, acompanha e avalia as
competéncias necessarias ao seu negdécio, 0 segugée que a organizacao divida o trabalho
de suas equipes segundo as competéncias. A gestéontpeténcias pode incluir, ou nao, a

gestao por competéncias.

Profissionais de recursos humanos particgsamta conferéncia sobre competéncias em

Johannesburg, Africa do Sul em 1995, definiram ceténia como:



54

Conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudeelacionadas, que afetam a
maior parte do trabalho de uma pessoa, e queasaehm com o desempenho
no trabalho; a competéncia pode ser mensuradagdguamparada com padrdes
estabelecidos e desenvolvida por meio do treinam®@®&RRY, 1996, p.50).

Outro especialista define 0 mesmo conceitoacdcaracteristicas percebidas nas pessoas que
envolvem conhecimentos, habilidades e atitudes lgwam a um desempenho superior.
Competéncias envolvem comportamentos observaveisnsuraveis que se relacionam com o
trabalhd (LEDFORD JR., 1995, p.55)

Alguns pontos dessas definicbes devem seaas, segundo Wood Jr. e Picarelli Filho

(2004):

= Em primeiro lugar os autores relacionam conheciorgtividades e atitudes a desempenho.
Competéncia significa conhecimento aplicado e tagim para melhorar o desempenho do
individuo, do grupo e da organizacao.

= Um segundo ponto é que o agrupamento de competédeige ter impacto sobre “parte
consideravel da atividade de alguém”. As compe#&ndevem ter relagdo com as atividades
principais, ndo com atividades de suporte ou apassibilitando melhor performance.

= Um terceiro ponto é que as competéncias devembsema@veis e certificaveis, e medidas
segundo certos padrdes.

No mundo do trabalho, conforme Mclagan (19@/palavra competéncia vem assumindo
diversos significados. Algumas definicdes relacttasaao trabalho: tarefas e resultados e outras
ligadas as caracteristicas das pessoas que exeoutebalho: conhecimentos, habilidades e

atitudes.
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A figura 3 ilustra as tarefas e resultadostrdbalho com as caracteristicas individuais das
pessoas.

Figura 3: O que é competéncia?

Resultados: produzir Conhecimentos,
beneficios para uma _Habilidades e
empresa e clientes. Atitudes necessarias

para executar.

Conhecimentos,
Habilidades e

Entrega: 0 que O que é Atitudes que distinguem
ornecer para Ancia? um desempenho
oUtros. Competéncia” P

superior.

Pacote de atributos:
Reunido de conhecimentos,
Tarefas e atividades: habilidades e atitudes ou

o que fazer. tarefas, atividades, entregas
e resultados.

Fonte: MCLAGAN, Patricia A. Competencies: the ngetherationTraining and Development
v. 51, p.42, May 1997.

A autora ressalta que frequentemente essesces se completam formando um pacote de
atributos descritos a seguir:

» Competéncias nas Tarefas: tarefas e atividadesrat@mlto sdo competéncias. Muitas
descricdes e abordagens de trabalho sédo orieraadasfa, mesmo quando as tarefas ndo sao
chamadas de competéncias;

= Competéncias nos Resultados: esse tipo de come®meais raro do que as competéncias
nas tarefas. Adicionando a palavra habilidade swlta@lo cria-se uma competéncia, como por
exemplo, a habilidade de gerar lucro;
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= Competéncias na Entrega: uma entrega é algumaa@esama pessoa ou uma equipe produz,
fornece ou entrega;

» Conhecimentos, habilidades e atitudes: conheciment@bilidades, atitudes, valores,
orientagcées e comprometimento de um profissiormthamados de competéncias;

» Desempenho superior: sdo competéncias que algupfissppnais possuem. Essas
competéncias sdo focadas na habilidade das pessoasorigem em sua inteligéncia e
personalidade.

= Pacote de atributos: conhecimentos, habilidadet#tiel@s ou tarefas, entregas e resultados,

usualmente aplicada em atividades de liderancag&olde problemas e tomada de decisé&o.

Definir competéncia ndo € uma tarefa simpgbeg aplicacdo e utilizacdo em diversas areas
do saber faz com que seja concebida sob diverseas.6fTedeschi (2002) salienta que a
competéncia apresenta-se sob dois aspectos. Ornpriggata 0s processos mais internos do ser
humano, a heterogeneidade e o subjetivismo. Esbguen € mais utilizado na area da pedagogia
e da psicologia. Outro aspecto, de ordem mais pEHga) comum aos administradores,
economistas, engenheiros, entre outros, caractgizaela homogeneidade, materialidade e
objetividade. Essa divergéncia na concepcdo da e@mgia reforca as palavras de Perrenoud
(1999, p.19); ndo existe uma definicdo clara e partilhada de eb@émgias. A palavra tem muitos
significados, e ninguém pode pretender dar a défthi

O conhecimento humano é tacito, segundo $\(&@08), orientado para a acéo, baseado em
regras, individual e esta em constante mutacdo.oGopalavra conhecimento é uma no¢do com
tantas conotacbes, seu uso normalmente ndo é goréfiesmo que o conhecimento seja
dindmico, o que é melhor expresso pelo verbo sabe, descricdo mais pratica é quase sempre
um substantivo. Devido a atencdo que vem atraiftdoamente a palavra competéncia pode ser
a melhor candidata.

O autor considera que a competéncia de urividhub consiste em cinco elementos
mutuamente dependentes:
= Conhecimento explicito: envolve conhecimento déssf@ € adquirido principalmente pela
informacéo, quase sempre pela educacao formal,
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» Habilidade: esta arte de saber fazer envolve umici@ncia pratica — fisica e mental — e &
adquirida, sobretudo por treinamento e préaticaluino conhecimento de regras de
procedimento e habilidades de comunicacéo;

= Experiéncia: é adquirida principalmente pela reftegobre erros e sucessos passados;

= Julgamento de valor: sdo percepcdes do que o thadivdcredita estar certo. Eles agem como
filtros conscientes e inconscientes para o procgssaber de cada individuo;

» Rede social: é formada pelas relacdes do individumo outros seres humanos dentro de um

ambiente e uma cultura transmitida pela tradicéo.

De acordo com Barato (1998, p.16), compe#énéio se confunde com desemperifste
pode ser utilizado como uma forma de aferir a caémuea. Nesse sentido, a competéncia refere-
se a capacidade do profissional e serve como gsi@esempenhos. Nasce dai um conceito para
competéncias: “... sdo saberes que compreendem amhe@mento capaz de produzir

determinados desempenhos, assim como de assimiladezir informacdes pertinentes”.

A Resolucdo da Camara de Educacdo Basica - CEBYA9 @lo Conselho Nacional de
Educacgéo - CNE, no Artigo 6°, define competénciacba capacidade de mobilizar, articular e
colocar em acao valores, conhecimentos e habiliddadeessarias para o desempenho eficiente e

eficaz de atividades requeridas pela naturezaathaltns .

A competéncia néo se limita ao conhecer, rsdgw Parecer CEB n° 16/99 do CNE, mas vai
além porque envolve o agir numa situagéo deterrainz@b € apenas saber, mas saber fazer. Para
agir competentemente é preciso acertar no julgameatpertinéncia, ou seja, posicionar-se
diante da situacdo com autonomia para produzirreocde acado mais eficaz. A competéncia
inclui o decidir e agir em situagbes imprevistagjue significa intuir, pressentir, arriscar com
base na experiéncia anterior e no conhecimento.c8epetente é ser capaz de mobilizar
conhecimentos, informagfes e até mesmo héabitosa patica-los, com capacidade de
julgamento, em situacdes reais e concretas, ingalndente e com sua equipe de trabalho. Sem
capacidade de julgar, considerar, discernir e preseesultados de distintas alternativas, eleger e
tomar decisdes, ndo had competéncia. Sem os valereensibilidade e da igualdade ndo ha

julgamentos ou escolhas auténomas que produzamgsgrofissionais para a democracia e a
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melhoria da vida. Sem conhecimento ndo ha corgibuida virtude, mas sozinhos os
conhecimentos permanecem apenas no plano intdle&&a inuteis como orientadores das

praticas humanas.

O documento basico do Exame Nacional denenigiédio — ENEM (2000, p.7), define que

competéncias séo:

As modalidades estruturais da inteligéncia, ou orelagdes e operacdes que
utilizamos para estabelecer relacdes com e engetosbsituacdes, fendbmenos e
pessoas que desejamos conhecer. As habilidadesratacdas competéncias

adquiridas e referem-se ao plano imediato do dakzer. Por meio das a¢des e
operacdes, as habilidades aperfeicoam-se e antiesda possibilitando nova

reorganizacao das competéncias.

O conceito de competéncia, de acordo comry¥le Fleury (2004), € uma palavra do senso
comum, utilizada para designar pessoa qualificada pealizar algo. Seu oposto ou anténimo
ndo apenas implica a hegacao dessa capacidadéamizm guarda um sentimento pejorativo e
depreciativo. Chega mesmo a sinalizar que a pemsoantra-se ou se encontrara brevemente
marginalizada dos circuitos de trabalho e de reecintento social.

Le Boterf (2003) comenta que diante da corigézle nas situacdes de trabalho, o que se
pede ao profissional € que ele saiba administtacdmplexidade. Isso significa administrar
panes, acontecimentos, contingéncias e procesgs$a haneira, como o profissional ndo sabe

de antemao o que € preciso fazer e de que maneeg €le deve criar, reconstruir e inovar.

O autor distingue o significado dos termosmplexidade e dificuldade. Enquanto
complexidade remete as caracteristicas objetivasndesituacdo ou de um problema, dificuldade
se refere as capacidades do profissional parantafrema situacdo, que esta relacionada com os
recursos de que dispde e com sua capacidade dbézédds em acdes pertinentes.

O autor conclui que se pede ao profissional spiba navegar na complexidade e esse saber
administrar pode ser declinado como: saber agir peninéncia; saber mobilizar saberes e
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conhecimentos em um contexto profissional; sabigrar ou combinar saberes mdltiplos e

heterogéneos; saber transpor; saber aprenderredapeeaprender; saber envolver-se.

Verifica-se ainda, segundo Bitencourt (20@byn base na andlise das varias correntes de
estudo (americana, latino-americana, francesaradiasia), que o conceito de competéncia esta
relacionado aos seguintes aspectos:

» Formacéo - desenvolvimento de conceitos, habilsladatitudes;

= Capacitacao - Aptidao;

» Acdo - praticas de trabalho, capacidade de mobileairsos;

» Mobilizagéo - articulacdo de recursos;

» Resultados - busca de melhores desempenhos;

» Perspectiva Dinamica - questionamento constante;

= Autodesenvolvimento - processo de aprendizagenvidwil no qual a responsabilidade
maior desse processo deve ser atribuida ao pridpiidduo;

» Interacéo - relacionamento com outras pessoas.

2.7.2 Competéncias organizacionais e individuais

A nocéo de competéncia, segundo Fisehat (2004), vem sendo tratada na literatura com
enfoques diferenciados abrangendo pessoas, orgaeiz& até paises. Quando se referem as
pessoas, trata-se do enfoque nas competénciasdims; quando o foco € a organizacao,
discute-se sobre as competéncias essenciais; elauiizem respeito aos paises, a discussao

permeia o sistema educacional.

A competéncia, de acordo com Dutra (2004)lepger atribuida a diferentes atores. De um
lado temos a organizacdo, com o conjunto de comge que |he é préprio. Essas
competéncias decorrem do processo de desenvolwrdenbrganizagdo e sdo concretizadas em
seu patrimdnio de conhecimentos, que estabelecesuass vantagens competitivas. De outro

lado, temos as pessoas, com seu conjunto de camjastéaproveitadas ou ndo pela organizagao.
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O autor destaca que ao colocarmos a orgd@uzapessoas lado a lado, pode-se verificar um
processo continuo de troca de competéncias. A iaaygio transfere seu patrimbénio para as
pessoas, enriquecendo-as e preparando-as paratenfrevas situacdes profissionais e pessoais,
na organizacao ou fora dela. As pessoas, ao ddsera/m sua capacidade individual, transferem

para a organizacao seu aprendizado.

O conceito de competéncia no contexto orgaronal, de acordo com Fleury e Lacombe
(2003), passou a ser elaborado sob a perspectiraltduo. Nesta viséo, o conceito é pensado
como um conjunto de habilidades humanas, acreditaadjue os melhores desempenhos estao
fundamentados na inteligéncia e na personalidadepdasoas. Essa abordagem considera a
competéncia como um estoque de recursos que oidodivdetém. A avaliagdo dessa
competéncia individual é feita, no entanto, emga@dsao conjunto de tarefas do cargo ou posicao
ocupada pela pessoa. Nesta linha, a gestdo poretémega € apenas um rotulo mais moderno

para administrar uma realidade organizacional.

As autoras destacam ainda que a competéeacizapece ligada ao conceito de qualificacéo —
0s saberes ou 0 estoque de conhecimentos da péssi@, o conceito de competéncia nao
atende as demandas de uma organizacdo complexayainem um mundo globalizado. Um
estoque de recursos necessarios ao bom desempaahcagda cargo ou posicdo ndo é condicao
suficiente para atender a demanda por inovacaexiifidade que se coloca as empresas. Em
tais situacdes, as organizacdes deverdo competima#és mediante produtos, mas por meio de
competéncias, buscando atrair e desenvolver pessoas combinacdes de capacidades

complexas.

Nos ultimos anos, entretanto, segundo FleuBleury (2004), tem crescido o numero de
empresas que ancoram O conceito de competénciaalzr sgir e o desenvolvimento de

competéncia ao agregar valor a organizacao e addnd.

Zarifian (2001, p.68), propde a seguinterdefio: “a competéncia € o tomar iniciativa e o
assumir responsabilidade do individuo diante deagdes profissionais com as quais se depara”.

O autor enfatiza que, nessa definicdo, a tomadmidativa e de responsabilidade, privilegia
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uma atitude social e funcionamentos organizaciomeig8os, que a competéncia requer,

relativamente aos saberes que ela mobiliza.

Para compreender o que estd em jogo com agénua do modelo de competéncia para
gestdo das organizacOes faz-se necessario, segundor, um desvio pelas muta¢des profundas
ocorridas no mundo do trabalho.

a) A nocao de evento, aquilo que ocorre de forma imgi® n&do programada, vindo a
perturbar o desenrolar normal do sistema de prajdug&apassando a capacidade rotineira
de assegurar sua auto-regulacao; isto implica qu@rgeténcia ndo pode estar contida nas
predefinicbes da tarefa, fazendo com que as pegseasem estar sempre mobilizando
recursos para resolver novas situagoes;

b) A nocdo de comunicacado, que implica a necessidads ggessoas compreenderem o outro e
a si mesmas para partilharem objetivos organiza@ompartilhar normas comuns para sua
gestao;

c) A nocédo de servigcos: atender um cliente externmi@uno a organizacdo precisa ser central
e presente em todas as atividades.

A crescente utilizacdo da nocdo de competéoocimo importante referéncia na gestao de
empresas no Brasil, comenta Ruas (2003), tem reoovanteresse acerca do que esse conceito
aporta de novo em termos de principios e praticgedto.

O autor revisitou um conjunto de obras e B®peias e apontou trés fatores que poderiam
explicar esse interesse:
a) Nocao de competéncia como representacdo de umatsti@ e legitimada no ambiente de
trabalho.
A competéncia sO pode ser reconhecida através deagdo concreta na situacao real de
trabalho e na relacdo com um desempenho esperauguds pode ser competente com
base em conhecimentos ou experiéncias passadasn&ss perspectiva tem contribuido
para que se repense 0 que é efetivamente relgvargeéfazer acontecer” uma atividade ou

atingir um resultado. A partir dessa perspectigured dos chamados atributos atitudinais
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que impactam diretamente o “fazer acontecer”, taisno disponibilidade, desejo,

compartilhamento, passam a ser tdo ou mais vatlmizdo que atributos mais tradicionais
como conhecimentos e experiéncias especificas. B®%a perspectiva tem contribuido
substancialmente para redimensionar principios @cegimentos de avaliagdo e de
reconhecimento acerca de desempenhos coletivaBvedumais nas organizacdes. E isso tem
implicado revolugBes importantes nas préaticas de&ge

Relevancia da flexibilidade e adaptabilidade.

A tendéncia na customizacdo dos produtos e sergga®nstroi a partir da perspectiva de
ajustar os mesmos as expectativas e demandasfiesigede clientes. De uma forma geral,

nesses processos ganha o cliente que recebe untgmd servico mais apropriado a sua
necessidade e ganha o produtor, porque em gel@mecse dispde a pagar uma margem
maior por esse produto ou servigo mais apropriasleaa necessidades.

Nesse contexto, quanto mais customizados sdo dstpeoe servicos, mais diversas tendem
a ser as situagcOes e problemas que se apresentsua gancepcao e producdo e com isso
mais dificil & prever e antecipar situacdes. Coesultado, a capacidade de lidar com a
particularidade de cada situagdo ou evento tenmorsado mais e mais relevante para o
sucesso no mundo dos negdcios.

Por isso, um conceito de competéncia definindo guacdo conseqliente € aquela que
mobiliza, integra e prioriza recursos segundo asdicfes da situagcdo ou contexto,

estabelece a capacidade de flexibilidade e adaptagéo um de seus elementos essenciais.

Referéncia conceitual homogénea nas diferentenicists organizacionais.

Na contraparte de determinada estratégia de mesradivendo novos produtos ou novos
servicos ou, ainda, novas formas de relacionamemno clientes, a no¢do de competéncia
passa a representar as necessidades de capadidedes que vao sustentar essa estratégia.
Sob a forma de competéncia coletiva e/ou individeasa nocdo passa a transitar nas
diferentes instancias da organizacdo como uma érefer conceitual, relativamente
homogénea, acerca das capacidades internas nesssda dimensdo corporativa
(competéncias organizacionais), passando pela déoeincional (competéncias funcionais

ou grupais), até as individuais (inclusive gesfores
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Por isso, ressalta o autor, uma competédefmida como “a capacidade de responder
rapidamente a expectativas de mercados e clientagpoodutos e servigcos adequados” transita
em todos os niveis da organiza¢do, desdobradama file competéncias auxiliares, associadas a
indicadores gerais e complementares, tanto no éndeitprocessos, quanto de resultados, ja ai
definidas como competéncias grupais e individuRisssa forma, o emprego da nocao de
competéncia se torna também atrativo para as eagprea medida em que viabiliza, de forma
homogénea, a difusédo corporativa das capacidatiraais necessarias ou associadas a estratégia
externa. O resultado é o transito mais rapido ieldlde propostas e orientagdes nas diferentes

instancias organizacionais.

A expressdo competéncia essencial é utilipadarahalad e Hamel (2005), quando tratam
das capacidades que levam as empresas a lidenangatesetor. O foco desses autores é nas
competéncias coletivas. Seu argumento € o de qpertss do sucesso serdo abertas para as

organizacdes que souberem identificar e desenvatveompeténcias necessarias.

Uma competéncia € um conjunto de habilidades ekegias, € ndo uma Unica
habilidade ou tecnologia isolada. (...) A integmédmarca de autenticidade das
competéncias essenciais. Uma competéncia especiicama organizacéo
representa a soma do aprendizado de todos os twsjim habilidades tanto em
nivel pessoal quanto de unidade organizacionaltaPor;, € muito pouco
provavel que uma competéncia essencial se badeieamente em um Unico
individuo ou em uma pequena equipe. (PRAHALAD e HAM?2005, p. 231).

Os autores ressaltam, ainda, que para umpeaténctia ser considerada essencial deve passar

por trés testes:

= Valor percebido pelos clientes - uma competéncaresal deve permitir a empresa agregar
valor de forma consistente e diferenciada a seeistek.

» Diferenciacdo entre concorrentes - uma compet&@ssancial deve diferenciar a empresa de
seus competidores. Precisa ser algo percebidonpetoado como especifico da marca, do

produto ou da propria empresa,;
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= Capacidade de expansao - uma competéncia essdacalabrir as portas do futuro para a
empresa. N&o basta que ela seja a base para eggsr@dservicos atuais. E necessario que

ela possa sustentar novos produtos e servigos.

Colocada dessa forma, Wood Jr. e PicarelioF(2004) comentam que a definicdo de
competéncia essencial parece clara e Obvia. Tadalguns pontos criticos devem ser
considerados. Primeiro, prever o futuro ndo é wenefd simples, principalmente em contextos
hipercompetitivos, convulsionados por mudancas. ul@g poucas empresas tém
posicionamento estratégico claro. Terceiro, um maragnda menor tem visdo clara sobre quais
competéncias devem ser desenvolvidas. De qualqueaf as organizacdes que se esforcarem

nesse sentido certamente conquistardo uma vantagepetitiva importante sobre as demais.

A construcdo das competéncias, segundo LerB@&@003), resulta da reunido de condi¢des
favoraveis ao saber agir, ao poder agir e ao gagierA construcdo das competéncias, portanto,
ndo é funcéo apenas do individuo, mas compatrtilbatta trés atores: o individuo, o gestor e 0
gerenciador de recursos humanos. Por meio do dasenento do saber agir, do encorajamento
do querer agir e da oportunidade de fazer com gum@onario possa agir, a organizacao cria
condicbes favoraveis a construcdo das competénpragporciona o desenvolvimento dos
individuos e ajuda-os a articular e relacionar saleres. A combinacao desses fatores aumenta
a capacidade de transposicdo dos conhecimentodgriddgutanto na formacao quanto nas

situacdes profissionais.

A nocéo de competéncia, segundo Fleury erf@004), aparece associada a verbos como
saber agir, mobilizar recursos, transferir sabaméliplos e complexos, saber aprender, saber se
engajar, assumir responsabilidades, ter visaotégica. A figura 4 mostra essa associacao.



65

Figura 4: Competéncias como fonte de valor paraividuo e para a organizacao

Saber agir
. Saber mobilizar
Individuo .

. Saber transferir
- Conhecimentos Sab 4
- Habilidades aber apre-n er Organizagéo
- Atitudes Saper engajar-sg

Ter visdo estratégica
Assumir responsabilidades

Social Econdmico

Agregar valor

Fonte: FLEURY, Afonso, FLEURY, Maria Tereza Leniestratégias Empresariais e Formacdo de
Competéncias Séo Paulo: Atlas, 2004, p. 30.

A seguir estado expressos, de acordo comrkeleury (2004, p. 31), os significados dos
verbos propostos:

= Saber agir - saber o que e por que faz. Saberjdgeolher, decidir.

= Saber mobilizar - saber mobilizar recursos de Eesdomanceiros, materiais,
criando sinergia entre eles.

= Saber transferir - compreender, processar, tramsntiformacbes e
conhecimento, assegurando o entendimento da mensgses outros.

» Saber aprender - trabalhar o conhecimento e aiérp&. Rever modelos
mentais. Saber desenvolver-se e propiciar o deb@memto dos outros.

= Saber engajar-se - comprometer-se com 0s objaetevasganizacao.

= Saber assumir responsabilidades - ser responségeimindo os riscos e as
consequéncias de suas ag0es, e ser, por issoheewm

» Ter visdo estratégica - conhecer e entender o megidcorganizacdo, seu

ambiente, identificando oportunidades e alternativa
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Os autores definem competéncia como “um sagieresponsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, reos, habilidades, que agreguem valor

econbmico a organizacao e valor social ao individuo

A introducéo da expressao “agregar valoriffaome Fleury e Lacombe (2003), implica que
o desenvolvimento e combinagcao das competénciasdodis deve resultar no desenvolvimento

de competéncias organizacionais e competénciasnci@ise alinhadas a estratégia
organizacional.

As competéncias pessoais, segundo Kilinati&l (2006), sdo definidas como a capacidade
da pessoa de agregar valor ao patriménio de cankatds da organizagcao. A agregacao de valor
€ algo que a pessoa entrega a organizacao de &ethza. Assim, a agregacao de valor nao diz
respeito a atingir metas de producdo, mas a mallen um processo ou introducdo de nova

tecnologia. E a competéncia € visualizada pelompseeho

Prahalad e Hamel (1990) diferenciam comp&énorganizacionais e competéncias
essenciais. As competéncias essenciais seriamasqyeé obedecem a trés critérios: oferecem
reais beneficios aos consumidores, sdo dificeimdar e ddo acesso a diferentes mercados. Ao
definir sua estratégia competitiva, a empresa ifilegntas competéncias essenciais do negocio e
as competéncias necessarias a cada funcdo — agtéowips organizacionais. Dessa maneira,
pode-se dizer que a organizacdo possui diversapaténtias organizacionais, localizadas em
diversas éareas; destas, apenas algumas sdo as@ocigeeessenciais, aquelas que a diferenciam

e gue Ihe garantem uma vantagem competitiva sastdrgerante as demais organizacoes.

Assim, torna-se possivel classificar as caémpas, segundo Fleury e Fleury (2004), como
aguelas relacionadas ao individuo e aquelas quandizspeito a organizacdo como um todo,
ressaltando-se que o conjunto de competénciasgiaiais, aliado a processos e outros recursos,

€ 0 que da origem e sustentacdo a competénciaizagemal.

Os autores ressaltam que o conceito de cé@mgiat organizacional tem suas raizes na

abordagem da organizacdo como um portfélio de sesurEsta abordagem considera que toda
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empresa tem um portfélio: fisico (infra-estrutuf@anceiro, intangivel (marca, imagem, etc.),

organizacional (sistemas administrativos, cultuganizacional) e recursos humanos.

A nocado de competéncia, segundo Fleury eryl¢2002), lanca luz sobre um aspecto
importante: se por um lado agrega valor econdmicoganiza¢do, por outro lado ndo menos
relevante deve agregar valor social ao individuo, seja, as pessoas, ao desenvolverem
competéncias essenciais para 0 sucesso da orgamiestdo também investindo em si mesmas,

ndo s6 como cidaddos organizacionais, mas comdandado proprio pais e do mundo.

Dutra (2004) ressalta que ha grande divedsidie conceitos sobre competéncias que podem
ser complementares. Esses conceitos sao estruuneelo autor, onde de um lado as
competéncias sdo entendidas como o0 conjunto deeconéntos, habilidades e atitudes
necessarias para a pessoa exercer seu trabalhowrddado, as competéncias sdo entendidas

como a entrega da pessoa para a organizagao.

O autor comenta que as pessoas atuam conmteagde transformacdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes em competéncia entregugaiiaacdo. A competéncia entregue pode ser
caracterizada como agregacdo de valor ao patrimé@iconhecimentos da organizacdo. Ele
destaca que agregacédo de valor € algo que a passega de forma efetiva, que permanece na
organizacdo mesmo quando ela sai da empresa. Asgiegacdo de valor ndo é atingir metas de

faturamento ou de producéo, mas melhorar processwgroduzir tecnologias.

Dutra (2004) adota essa compreensao de céngi@t somado a idéia de estoque de
gualificacdes a de mobilizacdo do repertdrio irdlinal. Ele definiu esse contexto como dinamico
e caracterizado por intentos estratégicos e comgatgorganizacionais. Partindo desse contexto,
para definir as competéncias individuais, o auteniifica trés abordagens metodoldgicas nao
conflitantes entre si:
= A primeira é identificar as competéncias das pessmaconfronta-las com os intentos

estratégicos e as competéncias organizacionaisdeoadas pela empresa como essenciais e

distintivas;
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= A segunda parte da premissa que ha uma relacdoahatutre o intento estratégico da
organizagcao, suas competéncias organizacionaiscerageténcias das pessoas. Partindo da
explicitagdo do intento e das competéncias esssreidistintivas, € possivel estabelecer as
competéncias individuais fundamentais para essaosiid. Inicialmente levantadas com
pessoas-chave da organizacdo, as competénciagduais/ sdo posteriormente tabuladas e,
finalmente, trabalhadas com o conjunto de pesswagecpara obter a melhor sincronia com o
intento e as competéncias organizacionais;

= A terceira € uma derivacdo da segunda. Inicialmyesdio identificadas as trajetérias de
carreira existentes na organizagao: posteriormsateevantadas as competéncias existentes
na organizacdo em cada trajetéria e, por fim, sdasdiscutidas com o conjunto de pessoas-
chave da organizagdo para se obter a melhor adEmuags intentos estratégicos e as

competéncias organizacionais.

As competéncias a seguir, comuns aos gestieresganizacdes, foram definidas por Dutra

(2004), com base em trabalhos realizados pelo:autor

» Orientacdo para resultados: atuacdo independanenwwlvendo outras pessoas, voltada para
os resultados e rentabilidade da empresa. O ingivéddua com determinacéo e foco, obtendo
e/ou superando de forma consistente e com qualidad#esafios assumidos. Para fazé-lo,
assume riscos e consegue remover obstaculos.

= Direcionamento estratégico: visdo global e de futque permite a pessoa identificar riscos e
oportunidades capazes de causar impacto na empXepartir dessa visao, estrutura e
coordena a implementacédo de planos que viabilizeobfetivos estratégicos da empresa.

» Liderancga de equipes: o lider obtém comprometimerdesempenho maximo das pessoas e €
considerado um bom exemplo a ser seguido. Delesgaus liderados, com precisao e limites
adequados para que eles alcancem o0s objetivonit®meprocesso de desenvolvimento de
liderados e processos de sucesséo.

= Agente de mudanca: Influencia e lidera processaoauttanca e transformacéo organizacional.
Atuando de forma decisiva para o sucesso de su@nmeptacdo. ldentifica e/ou antecipa as
necessidades de mudanca nos clientes ou nos pesasempresa. Dinamiza 0s negaocios,

reforcando a imagem de uma empresa de vanguarda.
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= Colaboracgéo irrestrita: colabora com a¢fes quecvatribuir para os objetivos e resultados da
empresa. E capaz de influenciar e ser influencajgdageita debater e discutir os assuntos;
respeita as divergéncias de opinido.

» Orientacdo para o mercado; domina as varidveis decato - clientes, fornecedores,
concorrentes, fatores de regulamentacdo e fatoodticps e estratégicos - para obter
vantagens competitivas nos negocios.

» Orientacdo para a acdo: define prioridades e métrigara acompanhamento das acfes
implementadas, obtendo resultados nos prazos plastualem senso de urgéncia e
proatividade, dando respostas rapidas e precisas.

Segundo Levy-Leboyer (1996), o conjunto dedépes e inteligéncia forma a competéncia
necessaria para exercer com sucesso uma atividefigsipnal. Deste ponto de vista € possivel
observar que as competéncias diferem das caradicesismdividuais, tais como as atitudes e os
tracos de personalidade, a presenca de qualidadesificas e a experiéncia adquirida ao longo
da vida. As competéncias sdo aprendidas ndo npegotirsa das diferencgas individuais, mas do
ponto de vista dos comportamentos, 0 que permiezuar eficazmente as atividades que
constituem um posto de trabalho.

O autor ressalta, ainda, que as competémesid@® vinculadas a uma tarefa, uma atividade
determinada ou um conjunto de atividades. Decordamexperiéncia e constituem saberes
articulados, integrados e de alguma forma autoadd®z Isto porque a pessoa competente
mobiliza este saber no momento oportuno, sem ndeess de consultar regras basicas ou
perguntar sobre as indicagbes de tal ou qual candBara esse autor, contudo, estas
caracteristicas das competéncias tornam dificildesaricdo, uma vez que as representacdes que
servem de guia ao individuo na atividade e quegiate os diferentes saberes e atitudes estdo
implicitas.

As atividades humanas, segundo Leontiev (133 consideradas como formas de relacao
do homem com o mundo, dirigidas por motivos, a diemserem alcancados. O que motiva o
individuo € a necessidade. Outro autor, Olivei@98), afirma que a idéia de atividade envolve

a nogdo de que o homem orienta-se por objetivirsd@agle forma intencional, por meio de acdes
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planejadas. A atividade, de acordo com o autoeaéizada por meio de acdes dirigidas por

metas, desempenhadas pelas pessoas.

Mills et al (2002)apud Fleury e Lacombe (2003), procurando sistematizacanceitos de

competéncias, propde o seguinte quadro sintesedeéirar os varios niveis de competéncias

existentes em uma organizacao:

Quadro 5: Niveis de competéncias organizacionais

Competéncias essenciais

Competéncias e atividades mais elevadas, no

hivel

corporativo, que sao chave para a sobrevivénciq da

empresa e centrais para sua estratégia.

Competéncias distintivas

Competéncias e atividades que os clientes recomh
como diferenciadores de seus concorrentes e pro
vantagens competitivas.

ece
yéem

Competéncias organizacionais

Competéncias e atividades-chave esperadas de
unidade de negocios da empresa.

cada

Competéncias de suporte

Atividade que € valiosa para apoiar um leque
competéncias.

de

Competéncias dinamicas

Capacidade de uma empresa de adaptar
competéncias pelo tempo. E diretamente relacionad
recursos importantes para a mudanca.

suas

Fonte: Millset al (2002, p.13ppudFleury e Lacombe (2003, p.8).

Nesse quadro, Fleury e Lacombe (2003), dastaiois pontos: um é a diferenciacéo entre as

competéncias distintivas reconhecidas pelos cbemtas competéncias organizacionais e 0 outro

diz respeito ao conceito de competéncia organinatigue ao ver das autoras podem perpassar

as varias unidades de negdcio e serem gerais nizagao, sendo encaradas como coletivas, ou

BN

ainda, segundo Ruas (2001), sdo competéncias adascianto a atividade da organizacéo,

quanto a de suas areas ou funcgoes.
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Zarifian (2001) diferencia as seguintes coépaas em uma organizacao:
Competéncias em processo, que sao 0s conhecinsefieso processo de trabalho;
Competéncias técnicas e desempenho, que sdo oscoorhtos especificos sobre o trabalho
que deve ser realizado;
Competéncias sobre a organizacado, que dizem resps#tber organizar os fluxos de trabalho;
Competéncias de servico, que buscam aliar a compatécnica a avaliacdo do impacto que
este produto ou servicgo terd sobre o consumidor;
Competéncias sociais, que dizem respeito ao sa&bpeinsluindo atitudes que sustentam o
comportamento das pessoas.

Essa classificacao, segundo Fleury e Fleury (20iddnjna a formacédo de competéncias mais

diretamente relacionadas ao processo de trabalhopenacdes produtivas. Os autores afirmam

gue é preciso ampliar o escopo de analise, relactma formacdo de competéncias a definicdo

da estratégia empresarial. Eles consideram tr&s tgfe estratégias, por meio das quais as

empresas podem relacionar-se e competir no mercado:

Exceléncia operacional - caracteriza empresas gsealn competir com base no custo,
procurando oferecer a seus clientes um produto anédm o melhor preco e bom
atendimento;

Inovacao no produto - caracteriza empresas quelgawcoferecer a seus clientes produtos de
ponta, inovando sempre;

Orientada para clientes - caracteriza empresaadasita atender o que clientes especificos

desejam; elas especializam-se em satisfazer et@g@ar as necessidades dos clientes.

Assim, ao definir sua estratégia competitav@mpresa identifica as competéncias essenciais

do negocio e as competéncias necessarias a cag@afun

Passando do nivel estratégico de formac&muageténcias organizacionais para o nivel da

formacdo das competéncias dos individuos, FleUfieery (2004) procuram categoriza-las em

trés blocos que envolvem a relacéo do individuo a@mpresa, conforme quadro a seguir.
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Quadro 6 - Das competéncias organizacionais pdradiais

Competéncias especificas para uma opergcao,
ocupacdo ou atividade. Deter informacdes| e
conhecimentos técnicos relativos a sua area; at(liz

Competéncias técnico-profissionaislos e atualizad-los constantemente, visando| ao
cumprimento de atividades, resolucéo de problemas,
conhecimento do produto/servico, financas, gese&jo d

operacoes etc.

Competéncias necessérias para interagir conpj as
pessoas como por exemplo, comunicagdo, negocipcao,
mobilizacdo para mudancas, sensibilidade cultyral,

trabalho em equipe.

Competéncias sociais

Competéncias relacionadas a compreensédo| do
negécio, seus objetivos na relagdo com mergado,
Competéncias de negdcio clientes e competidores, assim como o ambiente
politico e social como, por exemplo, visao estliatég
planejamento, orientacdo para o cliente, etc.

Fonte: FLEURY, Afonso, FLEURY, Maria Tereza Leniestratégias Empresariais e Formacdo de

Competéncias Séo Paulo: Atlas, 2004, p. 36.

Os autores concluem que relacionando essgsntos de competéncias, desenvolvidas pelos

individuos, em seus espacos de atuacdo, com amtégsis do negocio, chegaremos as

competéncias essenciais da organizacao.

Finalizando a revisdo da literatura, estedsstdotara os conceitos dos seguintes autores para

o direcionamento da pesquisa:

Levy-Laboyer (1996) que afirma que as competéneiifo vinculadas a uma tarefa ou
conjunto de atividades. Esse conceito foi utilizado pesquisa exploratéria, na qual as
atividades especificas dos gestores propostas psfoscialistas foram transformadas em
competéncias individuais;

Dutra (2004), que estrutura os conceitos sobre eténpias que foi utilizada para definir as
competéncias individuais dos gestores; e,

Fleury e Fleury (2004), que categorizam as comp&énque envolvem a relacdo do
individuo com a empresa. Esse modelo foi utilizpdoa categorizar em trés blocos as

competéncias individuais dos gestores.
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3 METODOLOGIA

Para realizar um estudo dessa natureza, mumve a investigacado acerca das competéncias
de gestores em meio ao ambiente organizacionahygeesas de servicos em alimentacao, a

guestao da metodologia de estudo torna-se fundament

3.1 Tipo de pesquisa

A metodologia esta sustentada em pesquiaasifitadas com base em seus objetivos gerais
como exploratéria e, com base nos procedimentorictgs; foi utilizada a técnica do

levantamento.

Inicialmente, foi utilizada a pesquisa exptoria para identificar as competéncias de gestores
de negocios em servigcos de alimentagcédo que resubtastrumento desta pesquisa. As pesquisas
exploratérias, segundo Selleét al (1967), ttm como objetivo proporcionar maior figamidade
com o problema, com vistas a torna-lo mais explioit a construir hipéteses. Pode-se dizer que
estas pesquisas tém como objetivo principal o apeamento de idéias ou a descoberta de
intuicdes. Seu planejamento €, portanto, bastéex&vél, de modo que possibilite a consideracéo
dos mais variados aspectos relativos ao fato edbudda maioria dos casos, essas pesquisas
envolvem levantamento bibliografico, entrevistamqmessoas que tiveram experiéncias praticas

com o problema pesquisado e analise de exemplossjugulem a compreensao.

Com a elaboracédo do instrumento de pesdiaisatilizada a pesquisa do tipo levantamento
para a coleta de dados e informacbes das empresias gestores. As pesquisas do tipo
levantamento, segundo Gil (2002), caracterizameda mterrogacdo direta das pessoas cujo
comportamento se deseja conhecer. Basicamentedaree a solicitacdo de informacdes a um
grupo significativo de pessoas acerca do probleshadado para, em seguida, mediante analise

guantitativa, obterem-se as conclusdes correspteglans dados coletados.

Neste estudo utilizou-se também a pesquisatfativa, pois segundo Ethos (2006), é

apropriada para medir opinies, atitudes e pref@érdos entrevistados. E utilizada quando se
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sabe exatamente 0 que deve ser perguntado pagé asnobjetivos da pesquisa, por meio de
questionarios. E também utilizada para medir uncau®, estimar o potencial ou volume de um

negocio e para medir o tamanho e a importanci@gi®entos de mercado.

3.2 Amostra e sujeitos da pesquisa

Para a escolha do processo de amostragensquigador deve levar em conta, segundo
Mattar (1999), o tipo de pesquisa, a acessibilidgameelementos da populagao, a disponibilidade
ou ndo de ter os elementos da populagdo, a repmselade desejada ou necessaria, a
oportunidade apresentada pela ocorréncia de fatosventos, a disponibilidade de tempo,

recursos financeiros e humanos etc.

Na presente pesquisa foi realizado um cemse,segundo Hair Jet al (2005), envolve a
coleta de dados de todos os membros de uma populkggésar do censo néo ser algo exequivel
na maioria das pesquisas, héa certas situacfes @ mais vantajoso examinar todos os itens de

uma populagéo. Stevenson (2001) cita algumas dsissasdes:

A populacéo pode ser tdo pequena que O custo emmoteéle um censo Sejam um pouco

maiores que para uma amostra;

» Se o0 tamanho da amostra € grande em relagédo ampdiagéo, o esforco adicional requerido
por um censo pode ser pequeno;

* Se exige precisdo completa, entdo o censo € o tmétado aceitavel;

» Ocasionalmente, ja se dispde de informacédo completanodo que ndo ha necessidade da

amostra.

A populacdo a ser pesquisada era pequenkateramente facil de contatar em um curto
periodo de tempo. Portanto, a fim de conhecer géaimes de servicos em alimentacdo da regido
pesquisada, foi realizado no més de Janeiro de 2086 levantamento de todos os
estabelecimentos instalados num raio de aproximani@®00 metros da estacdo Concei¢ao do
metr6 de Sdo Paulo. No apéndice 1 estdo relacisnadd4 estabelecimentos, com nome,

endereco e tipo de negdcio. Esse levantamente#étizado pelo proprio pesquisador, uma vez
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gue conhece a regido, o qual solicitava ao ateademh cartdo de identificacdo do

estabelecimento. O quadro 7 indica a quantidadeedesstabelecimentos por tipo de negdcio

Quadro 7 - Quantidade de estabelecimentos podépwegdcio em servico de alimentagao

Tipo de Negdcio Quantidade de estabelecimentos
Restaurante tradicionah (a carte 14
Casas de cha e café 4
Deliveryde pizzas e lanches 6
Deliveryde comida chinesa 3
Lanchonetes 12
Lojas de conveniéncia 3
Padarias 6
Restaurante de coletividade 1
Self-Servicépreco fixo” 3
Self-Servicépor quilo” 36
Pastelaria 2
Pizzaria 1
Rotisserie 1
Docaria 1
Sorveteria 1

Total 94

Fonte: Elaborado pelo autor.

Diante do desafio da gestdo de restaurantediph a la carte e self-servicee por
apresentarem um maior nimero na regido em estdtizando 53 estabelecimentos, definiu-se
pela analise das competéncias dos gestores desgésias. E, por tratar-se de uma situacao
praticamente geral entre os demais tipos de negdaipesquisa podera ser adaptada e aplicada

para quaisquer empresas do segmento de servicakneamtacao.



76

Por estabelecimento selecionado foi solieitadesponder a pesquisa apenas uma pessoa, um
dos proprietarios ou o preposto, responsavel paairastracdo do negdcio. Para efeito desta

pesquisa o entrevistado foi denominado como géstaiegdcio em servicos de alimentacao.

3.3 Instrumento da pesquisa.

Para a coleta dos dados o instrumento deuasgtilizado foi o questionario, pois, segundo
Gil (2002), o questionario constitui 0 meio maipidd de obtenc¢éo de informacdes, além de nédo
exigir treinamento de pessoal e garantir o anomm@& apéndice 3 mostra o instrumento

elaborado.

A elaboracdo do questionario foi baseada serdmlvida para medir caracteristicas das
pessoas, das empresas e permitir a precisdo dos. dRata tanto, foi dividido em quatro blocos:

* Bloco A - neste bloco o pesquisado registra osi@ges\woferecidos, o funcionamento, ano de
inicio, nimero de refei¢cdes servidas, numero deifmarios e os fatores de sucesso de uma
empresa;

* Bloco B - aqui o respondente informa as caracteastpessoais, profissionais e os motivos
gue o levaram a constituir a empresa;

» Bloco C - neste bloco o gestor hierarquiza as coémgeas apresentadas; e,

» Bloco D - aqui o0 gestor registra o interesse ou p@oaliancas empresarias das empresas de

servico de alimentacéo da regiao pesquisada.

Para identificar as competéncias de gestdesegodcios em servicos de alimentacéo
apresentadas no bloco C, realizou-se uma pesquisloratoria para coleta de dados e
informacdes, durante o més de fevereiro de 2006rta de entrevistas n&o estruturadas, com um
proprietario de restaurante e com dez consult@escilistas na gestdo e montagem de negocios
em servicos de alimentacdo. As respostas dosvestrdos foram registradas em caderno de
anotacdes para posterior andlise. A questao apaelsefoi “Quais séo as atividades especificas
de um gestor de uma empresa em servi¢co de alindntgge agregam valor para o negocio?”.
Foi solicitado, ainda, a formacéo educacional eca de atuacdo dos entrevistaddsjuadro 8

apresenta a formacéo e a area de atuacéo desBesqmais.
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Quadro 8 — Formacéao e area de atuacao dos profissientrevistados

Entrevistado

Formacgéo e area de atuacao

Proprietario de restaurargelf-service

Administrador de empresas com especialidade

marketing Inicio de atividade do estabelecimentp:

1991. Quadro de funcionarios: 31.

|=)

Especialista em gestdo de pessoas.

Mestre em Administracdo de empresas. Profess
universitario. Consultor na area de recursos
humanos.

or

Especialista em gestédo de pessoas com énfase
area de alimentacao.

Mestre em Educacéo. Professor universitario.
onsultor de gestdo de pessoas em empresas
alimentacao.

e

Especialista em desenvolvimento de produtos e
cadeia de suprimentos.

P6s-graduacdo em gestédo estratégica. Profess(
universitaria. Consultora de empresas de
alimentacéo.

Especialista em infra-estrutura.

Pés-graduacdo em gerenciamento da qualidade
Administracao hoteleira. Consultor de empresag
em gerenciamento de projetos e desenvolvimer
de programas de manutencao.

to

Especialista em qualidade alimentar.

Mestre em nutricio humana. Profess
universitaria. Consultora de empresas
alimentacéo.

ora
de

Especialista em gestdo da gastronomia.

Mestre em hospitalidade. Professor universit
nas areas de alimentos e bebidas. Consultg

Ario
r de

empresas em organizagdo e reestruturaga¢ de

restaurantes.

Especialista em projetos de cozinhas de
restaurantes.

Mestre em arquitetura e urbanismo. Consultora de

empresas em planejamento e projetos de coz
industriais e comerciais.

nhas

Especialista em andlise mercadolégica.

Mestre em ciéncias da comunicagéo. Consultd
empresas em planejamentomarketing turistico.
Professor universitario.

r de

Especialista em negécios estratégicos.

Pés-graduacdo em administracao
Especialista em gestdo de recursos humd
Professor universitario.

financegira.

nos.

Especialista em controladoria e financas.

Mestre em administragdo. MBA em Gestéo
Negocios. Professor universitario. Executivo
areas de controladoria, finangas, planejamen
gestao corporativa.

de
Has
o e

Fonte: Elaborado pelo autor.
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As atividades especificas dos gestores dtgmdos entrevistados foram agrupadas por
similaridade e transformadas em competéncias ithaas, baseado nos conceitos e discussodes de
diversos autores e, especificamente nos estuddsdglLeboyer (1996) e Dutra (2004). O

Quadro 9 mostra a relacao dessas atividades coongseténcias individuais do gestor.

Quadro 9 — Atividades especificas e competéncidtvittuais do gestor de negdcios em
servigos de alimentacao

Atividades Especificas Com'pgten.clas
Individuais
* Elaboracao de receitas: componentes alimentacescaédo
preparo, rendimento, tempo de producao, custogya@amentos
utilizados; Planejamento de
* Elaboracao de cardapio e servigos com base nogadra cardapios e servigos

socioecondmico dos clientes;
e Balanceamento de cardapios.

e Controle microbiol6gico das matérias-primas, dos
manipuladores, das instalacdes e do ambiente;

* Aplicacdo das normas da vigilancia sanitéria;

» Utilizag&o dos principios da qualidade na compoéega de
produtos e servicos;

e Verificacdo e utilizacao dos principios de higigessoal da
equipe de trabalho;

¢ Implantacdo do manual de boas praticas.

Qualidade Alimentar

* Apuracéo e controle de custos;

* Escrituracdo dos registros contabeis;
» Utilizac&o do fluxo de caixa; Gestéo financeira
e Elaboracdo e acompanhamento da previsao orcangntari
* Analise e avaliacdo dos indicadores financeiros.

e Controle de estoque de matérias-primas e insumaos;
* Dimensionamento de matérias-primas e insumos; Gestdo de estoque
e Estabelecimento da logistica de abastecimento.

¢ Exceléncia no atendimento aos clientes e forneesdor
* Conhecimento das preferéncias dos clientes;
* Resolugédo agil de problemas e duvidas;

e Estruturacdo de produtos e servicos que atendam as
necessidades e expectativas dos clientes;

¢ Tratamento ético no atendimento aos clientes;
* Respeito ao cédigo de defesa do consumidor.

Orientacao para o clientd




Atividades Especificas

Competéncias
Individuais

Sistematizacdo e acompanhamento das rotinas gatespos
de trabalho;

Controle da qualidade dos produtos e servigos;
Coordenacéo do fluxo de producéo;

Elaboracdo de normas técnicas para aquisicdo dgiasptima,
para padronizacao do trabalho e normas de conditgese;

Racionalizag&o dos processos de producéo;
Realizacdo de compras e insumos;
Estabelecimento de tarefas, rotinas e escalagdece

Gestao de Operacdes

Implantacdo da manutencéo preventiva e corretiga do
equipamentos e instalacdes;

Elaboracdo de procedimento para uso de maquinas e
equipamentos;

Implantacdo de acesso e ambientes aos portadores de
necessidades especiais;

Elaboracéo de projetos envolvendo estruturas fisica
ambientais;

Elaboracdo de pesquisas e busca de inovag¢fesdginaa!;

Implantacdo da seguranca do trabalho, patrimoréah&ra
incéndios;

Conhecimento dfacilities na area de alimentacao: instalacoe

elétricas, ar condicionado, ventilagdo mecanicatenaacao
predial.

n

Gerenciamento da infra-
estrutura

Elaboracgdo de orcamentos de trabalhos diferencgiados
Elaboracgéo de ficha técnica das receitas;
Avaliacdo de precos, produtos e servicos da coficoa;

Elaboracéo de planilha de custos para definicgureigo de
venda de produtos e servicos.

Formacao do preco de
venda

Abertura de espaco para opinides e sugestdes;
Tratamento com os clientes e funcionarios;

Formacéo e conservagdo da imagem institucionaingeesa,;
Utilizacao das técnicas aoarketingde relacionamento.

Comunicacao #arketing

Implantacdo de processos de melhoria continua;
Incentivo a criatividade e inovacgdo dos colaborastor
Desenvolvimento de solugfes e produtos inovadores;
Percepcéo de tendéncias do mercado;

Avaliagédo e viabilidade de novos projetos.

Gestdo de melhorias e
inovacao

79
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Atividades Especificas

Competéncias
Individuais

Implantacdo de avaliagdo de desempenho e treinarésamtico-
operacional;

Dimensionamento do nimero de colaboradores;
Descri¢do dos cargos e funcdes dos colaboradores;
Recrutamento, selecdo e técnicas de entrevistas;
Desenvolvimento da equipe de trabalho;
Implantacdo de politica de remuneracgéo e beneficios
Aplicagdo da legislacéo trabalhista, segurancéetnége
medicina do trabalho;

Promocao de campanhas de salide junto aos colatesadon
énfase em nutricdo, higiene, prevencao de doengadieas de
atividades fisicas.

Gestao de pessoas

Desenvolvimento do espirito de equipe;
Administracdo de conflitos;

Manutencao das relagdes interpessoais;
Incentivo ao comprometimento;
Promocao ao trabalho em equipe;
Formacao de equipes multifuncionais.

Lideranca de equipes

Implantacdo da responsabilidade social e do sistlenggestao
ambiental na organiza¢ao;

Processamento dos residuos materiais de acorda com
legislacao vigente;

Promocéao do descarte, da organizacao, da limpazdgikne e
da ordem na empresa,;

Desenvolvimento e apoio de campanhas educativas;
Promocao de palestras, painéis e seminérios aiteespe
nutricdo e alimentacao;

Adequacao do cardapio as necessidades nutricidosis
usuarios do restaurante;

Implantacao do uso racional de energia;

Implantacdo da reciclagem do lixo na organizacao;
Utilizac&@o de produtos ecologicamente corretos;
Minimizagdo do desperdicio nos processos de proguca
Atendimento aos portadores de necessidades especiai

Responsabilidade
ambiental e social

Atuacao com vistas ao alcance das metas e objetivos
Prospecc¢éo de oportunidades de novos negocios;
Estabelecimento de parcerias;

Estudo de viabilidade de aliangas empresariais;
Diversificagado de clientes.

Orientacéo para resultadgs




Competéncias

Atividades Especificas Individuais

e Compartilhamento da viséo estratégica com a eqlgpe
trabalho;

» Utilizagdo das técnicas de administragdo estraggic

* Posicionamento da empresa de acordo com as tead@&iti
mercado; Viséo estratégica

e Acompanhamento da conjuntura econdmica, politeace-
cultural do pais;

e Adaptacdo as mudancas internas e externas;
* Implantacdo do processo de compras estratégicas.

* Utilizac&o da legislacéo aplicada e da documentkegfo;

e Avaliacédo técnica sobre produtos alimenticios, nmssie
servi¢os contratados;

¢ Conhecimentos de equipamentos e questdes de sibdlidate;

* Conhecimento e especificagdo de produtos, sereigoecessos
de trabalho;

* Conhecimento dos hébitos, costumes e tradi¢cdemyikorde
atuacao;

» Utilizacdo da informatizacdo e automacéao aplicadas
empresas de alimentacao;

* Conhecimento de fornecedores de servicos profissiate
alimentacao.

Conhecimento do negéci

e Aplicacédo dos principios de planejamento estratégic
* Elaboracdo de normas, critérios e procedimentos;

e Esquematizacdo do funcionamento da empresa: digizao
trabalho, provimento de materiais e de condi¢cdes pa
realizacdo do trabalho;

* Estabelecimento de objetivos e metas;

* Planejamento das operacoes e fluxo da producéo;
* Organizacgao do processo de trabalho;

* Implantacéo de eventos gastronémicos.

Planejamento e
organizagao

» Utilizacdo de estratégias de negociacdo com foduges;
* Negociacdo de contratos de servi¢cos especializados;
* Solicitacdo e avaliagdo dos prec¢os de fornecedores; Negociagdo com

* Desenvolvimento de relacdes comerciais com forraescde fornecedores
prestadores de servigos;

¢ Desenvolvimento de novos fornecedores.

Fonte: Elaborado pelo autor com base na pesquisaeratoria realizada com especialistas na
gestao e montagem de negdcios em servicos denddiod®.

o
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Utilizando-se o modelo proposto por Fleurffleury (2004), as competéncias individuais

dos gestores apresentadas no quadro 9 foram adasetas conforme quadro 10.

Quadro 10 — Categorizacdo das competéncias in@digdlo gestor de negdcio em servicos de
alimentacao

Competéncias individuais do gestor Categorias das competéncias

* Planejamento do cardapio e servicos
= Qualidade Alimentar

= Formacéo do prec¢o de venda

= (Gestao do estoque Técnico-profissionais
» Gestdo financeira

= Gerenciamento da infra—estrutura
= (Gestao das operacdes

= Negociacdo com fornecedores
= Comunicacao &arketing

= (Gestdo de pessoas Sociais
= Responsabilidade ambiental e social
= Lideranca de equipes

» Visdo estratégica

= Conhecimento do negécio

= Orientag¢do para resultados

= Gestdo de melhorias e inovacéo
= Orientacdo para o cliente

= Planejamento e organizacdo

do Negécio

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com a categorizacdo das competéncias indiisdips gestores iniciou-se a estruturacdo e a
diagramacdo do instrumento de pesquisa, o qualé&antboi submetido a andlise critica dos
especialistas colaboradores deste estudo. O imsttominvestigou a valorizacdo das
competéncias individuais dos gestores, informagdbése 0 gestor e a empresa e aspectos das
aliancas empresariais, além da possibilidade denghb de comentarios espontaneos dos

entrevistados.

Para investigar quanto os gestores valorizzsncompeténcias relativas a gestdo de
restaurantes foi usada a escala de ordem de ranqo&a Trata-se, segundo Hair ét. al

(2005), de uma escala ordinal que pede que osndsptes classifiguem um conjunto de objetos
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ou caracteristicas em termos de preferéncia, samghou importancia. Os autores salientam
gue essa escala mede somente a importancia relatis®ja, a importancia de cada competéncia
em relagcdo a outras competéncias relacionadas manto apresentado. No instrumento de
pesquisa o respondente deveria atribuir, por cetegas competéncias, o valor 1 a competéncia
menos valorizada, 2 & segunda menos valorizada&im gor diante até a competéncia mais

valorizada.

E, ainda, com o objetivo de identificar alscdidades de clareza e objetividade nas questdes
apresentadas, foram realizados 4 pré-testes, sgglieente, onde os aspectos observados foram
analisados e incorporados ao instrumento de pesgBram entrevistados nesta fase dois
gestores de restaurantesif-serviceda cidade de Sdo Paulo, um na zona sul e outzpma
oeste, e dois outros gestores de restaurantetodid ul de Sao Paulo, nas cidades de Itanhaém e

Peruibe.

O preé-teste, segundo Hairdral (2005), refere-se ao teste do questionario empeqgaena
amostra de entrevistados, com o objetivo de ideatit eliminar os problemas potenciais. Todos
0s aspectos do questionario, segundo os autoresmdser testados, inclusive o contetudo da
pergunta, o enunciado, a sequUéncia, o formato eiauté, dificuldade e ilustracbes. Os
entrevistados no pré-teste, ressaltam os autaesidguardar semelhancas com os entrevistados
da pesquisa real em termos de caracteristicas rhemtais, familiaridade com o assunto e

atitudes e comportamentos de interesse.

3.4 Procedimentos de coleta de dados

Apos a definicdo do instrumento, foi elabaradha carta explicativa informando os objetivos

da pesquisa e solicitando a participagao dos ge=stor

A estratégia utilizada para a realizacdoetapisa abordou as seguintes etapas:
= Entrega aos gestores de envelope contendo carlaativja e questionario que estava
etiquetado com nome do estabelecimento, enderegpletm, aos cuidados do responsavel

pelo negdcio e lacrado com etiqueta com nome eregaalo pesquisador. Foi entregue
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também um exemplar da revista “Cozinha Profissiomalda revista “Bares e Restaurantes”
com o objetivo de sensibilizar os gestores paneerghimento do questionario.

A entrega foi feita pessoalmente pelo pesquisadogestor ou ao responsavel no caso de
auséncia. Esta etapa foi realizada em uma semaisag periodo adequado para encontrar o
proprietario no restaurante era das 11 as 12 hdypSs esse horario era praticamente
impossivel conversar com eles devido ao movimeatalithoco.

Apés o prazo informado na carta explicativa ou doadio com o respondente, retornou-se
aos estabelecimentos para a retirada dos questispaeenchidos.

A etapa anterior durou trés semanas, pois houvecassidade de voltar a maioria dos
estabelecimentos mais de uma vez. Isso se devat@ad que 0s responsaveis pela gestao
dos restaurantes tinham dificuldade de encontrapdepara dedicar-se ao preenchimento da
pesquisa, devido as inUmeras atividades diariasvél@ necessidade também de retornar

para completar itens ndo respondidos no questmnari

3.5. Procedimentos para andlise dos resultados

Os dados, segundo Haireral (2005), tornam-se conhecimento somente depaisashélise

ter identificado um conjunto de descricdes, relagdeliferencas Uteis na tomada de decisdo. Os

dados sao coletados na pesquisa para dois prapdigscoberta e teste de hipotese.

Neste estudo o propdsito principal é a demtabe por isso sera utilizada a estatistica

descritiva, que descrevera e caracterizara a amasser examinada. Na estatistica descritiva
serdo apresentados dados das empresas, dos gesttassaliancas empresariais. Além disso,

serdo obtidas associacdes no contexto das tabslagdeadas. A tabulacdo cruzada, segundo

Hair Jr.et al (2005), € a técnica estatistica que descrevealuasis variaveis simultaneamente,

e origina tabelas que refletem a distribuicdo cat@jule duas ou mais variaveis com um namero
limitado de categorias. Serdo feitos cruzamentézartdo as seguintes variaveis:

a formacao educacional do gestor e o tipo de negoci
o tempo de atuagdo no segmento e a formacao edoahdb gestor;
a valorizacdo das competéncias pelo gestor commnaafdio educacional, com o tempo de

atuacdo no segmento e com o tipo de negdcio;
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- asrazles da instalacdo da empresa na regido dgpu de negocio;
- 0 compartilhamento das atividades, a formacéo ds®res e o tipo de negdcio instalado; e,

- o relacionamento de entidades e associacdes cormadao do gestor e o tipo de negdcio.

Sera utilizada também a estatistica infemuara a realizacdo de testes de hipGteses para
avaliar se ha diferencas entre duas ou mais ammofienacordo com Levin (1987), é desejavel
testar sistematicamente nossas hipéteses sobreueezsa da realidade, mesmo aquelas que
parecem verdadeiras, logicas ou evidentes. Segondator, tornou-se habitual em analise
estatistica comecar pelo teste da chamada hipotdge- que afirma terem duas amostras sido
extraidas da mesma populacdo, pois na hipotesequalguer diferenca observada entre as
amostras € considerada com uma ocorréncia casast, masultado de erro amostral. O autor
afirma, que uma diferenca entre duas médias an®si#a representa, a luz da hipotese nula,

uma verdadeira diferenca entre as médias popukision

Neste estudo a hipétese nula serd de quédnandaa diferenca entre 0s grupos abaixo com
relacdo a valorizacdo das 18 competéncias:
» Gestores de restaurantefa cartee self-servicepor quilo;
e Gestores com nivel superior ou pés-graduacao efmrmacdes (fundamental, médio ou
técnico); e,

» Gestores com tempo de atuacdo no segmento men@dares e com 10 ou mais.

Para realizar essas comparacdes sera feitesimpara igualdade de funcdo de distribuicdo

de Kolmogorov-Smirnov para duas ou mais amostrage ¢ utilizado para se obter a

probabilidade de haver diferencas entre as distdles.

E para a realizacdo das andlises estatisti@a® as tabelas cruzadas como os testes de
hipoteses, sera utilizado o programa computacitBtatistical Package for the Social Sciences”
— SPSS.



4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Para a realizacdo da pesquisa foram seletwgnas 53 estabelecimentos que oferecem
refeicbesa la carte e self-servicepor serem similares e representarem maior paatiéip no
cadastro efetuado. Apdés o levantamento realizadoJaneiro de 2006, 2 estabelecimentos
encerraram suas atividades, totalizando 51 negacéesem pesquisados. Ressalta-se, ainda, que
o porcentual de retorno dos questiondrios entregossgestores foi de 86,3% que deve ser
creditado provavelmente ao retorno do pesquisades de uma vez aos estabelecimentos para a

retirada do questionario e também pelos esclaretoseapresentados na carta explicativa. A

tabela 4 sintetiza os dados gerais da pesquisa.

Tabela 4 - Dados gerais do levantamento

Levantamento dos negécios em alimentagao (Janed6)2 94
Empresas selecionadas para pesqsil&gervicd a la carte 53
Empresas que encerraram atividade apés o levantamen 2
Questionarios entregues (de 24 julho a 04 agosEDde) 51
Questionarios devolvidos e utilizados (de 31 judhb4 agosto de 2006) 44
Questionarios devolvidos incompletos e nao utilisad 2

Empresas que ndo quiseram participar da pesquisa

Fonte: Elaborado pelo autor.

O grafico 4 resume a distribuicdo das empresa tipo de negdcio e mostra que a maioria

dos restaurantes 68,2% (30) é do spd-servicepor quilo, 27,3% (12) foram classificados como

tradicionais & la cartg e 4,5% (2) do tipself-servicepreco fixo”.
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Gréfico 4: Distribuicdo das empresas por tipo dgo® declarado

I tradicional [ preco fixo [ quilo

Fonte: Dados da pesquisa

Infere-se que a opcao dos gestores pelalagadtade restauranteelf-service“por quilo”
deve-se pela aceitacdo dos consumidores por geseldi servico, que oferecem refeicbes de

forma rapida, segura e saudavel.

Apesar da maioria dos restaurantes serensifataslos comoself-service“por quilo” e
tradicionala la carte quando perguntados sobre que servicos a empiesia, alguns deles
tinham outras opg¢des como lanchesffee breakhappy hourou delivery, como pode-se ver no

grafico 5.
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Gréfico 5: Frequéncia de servigos oferecidos

- tradicional - eventos
happy hour - coffee break delivery

lanches pratos prontos

self-service - outros

[
I
Fonte: Dados da pesquisa

Das empresas pesquisadas, 43 funcionam petmsnde segunda a sexta-feira, e uma
funciona de terca a domingo. Foram encontradas @esas que funcionam todos os dias, de
segunda a domingo e 10 empresas que funcionangdedsea sabado.

Ao analisar as respostas sobre qual o arinicie das atividades da empresa, constatou-se
gue a mais antiga iniciou suas atividades em 198fetade das empresas comecgou suas
atividades a partir de 2003 (tabela 5).
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Tabela 5: Ano de inicio de atividade da empresa

Ano de inicio n %
1982 — 1992 9 20,5
1993 - 2000 9 20,5
2001 - 2002 4 9,1
2003 - 2004 11 25,0
2005 - 2006 11 25,0

Total 44 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.
Quanto ao numero de refeicbes, essas empesamm em meédia 206,7 refeicdes por dia,
sendo que o menor numero de refei¢cdes servidasd® deo maior é de 650. A tabela 6 mostra

como as empresas se distribuem em relacao ao naimeedeicdes servidas diariamente.

Tabela 6: Frequéncia de empresas por numero dedesediarias

Refeicdes por dia n %

40 a 90 8 18,2

91 a 150 10 22,7
151 a 200 7 15,9
201 a 250 8 18,2
251 a 300 4 9,1
301 a 650 7 15,9
Total 44 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Em média, essas empresas tinham 12,8 fun@sn@ninimo de 3 e maximo de 43) sendo
gue 75% delas tinham até 15 funcionarios. A tabellastra essa distribuicao.
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Tabela 7: Numero de funcionéarios das empresas

Numero de funciondrios n %
3ab 9 20,5
6a’7 12 27,3
8al0 6 13,6
11a15 6 13,6
16 a 30 7 15,9
31a43 4 9,1
Total 44 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

No questionario havia uma pergunta que difa sua opinido, quais sdo os fatores mais
importantes para o sucesso de uma empresa?”’ arhd@iaespostas previamente selecionadas,
ndao mutuamente exclusivas. O respondente tambépripadarcar a resposta “outras” e incluir
algum fator que ele considerasse importante. Asraltivas disponiveis eram: conhecimento do
mercado; capacidade para assumir riscos; uso d&lcppprio; ter um bom administrador;
aproveitamento das oportunidades de negéciosjvidiatie do empresario; ter acesso a novas
tecnologia; estratégia de vendas; reinvestimen®ldaros na prépria empresa; capacidade de
lideranca e outro. Os fatores que foram consideradportantes por mais empresas conforme
mostra o grafico 6 foram: conhecimento do merc@®@4), ter um bom administrador (72,7%) e
criatividade do empresario (63,6%). Ja os fatotes fgram considerados importantes por um
menor numero de empresas foram: aproveitamentopasunidades de negdécios (22,7%), uso
de capital préprio (22,7%) e ter acesso a novasotegias (25%). Entre os 10 fatores que

apareceram como “outro”, destaca-se o bom atendiinf@rvezes) e a dedicacdo (4 vezes).
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Gréfico 6: Frequiéncia de fatores importantes paacesso de uma empresa

o]
-+

- conhecer mercado - bom administradaor - crigtividade - lideranga
- ASFUMIT riscos - astratégia de wandas - reinvestimanta novas tecnologias
- capital praprio - apm\reitaroportunidade- outros

Fonte: Dados da pesquisa

Dos 44 respondentes, 32 eram homens; 38 @ qroprios proprietarios das empresas, sendo
apenas um estrangeiro. Os outros seis responderaes gestores. A idade dos respondentes
variou de 23 a 63 anos (média = 41,1; desvio padrd®,3). Na tabela 8 pode-se ver a

distribuicdo das idades.
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Tabela 8: Distribuicdo das idades dos respondentes

Idade (anos) n %
23 a30 8 18,2
31a40 13 29,5
41 a 45 6 13,6
46 a 50 9 20,5
51 a63 8 18,2

Total 44 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se no grafico 7 que metade dos regpbes tem ensino superior completo e 9,1%
tém pos-graduacéo.

Gréfico 7: Distribuicdo da escolaridade dos respates

B fundamental [ médio [ técnico N superior [ pés graduagéo

Fonte: Dados da pesquisa.
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A tabela 9 mostra que os gestores estao agiuam segmento de alimentagdo no minimo ha 6

meses e ho maximo ha 35 anos, numa média de 1Harasacao.

Tabela 9: Anos de atuag&do no segmento

Tempo de atuacao n %
no segmento
de 6 meses a 2 anos 8 18,2
3 a6 anos 10 22,7
7 a 10 anos 11 25,0
11 a 20 anos 8 18,2
21 a 35 anos 7 15,9
Total 44 100,0

Fonte: Dados da pesquisa.

A distribuicdo dos gestores segundo a suadg#io e de acordo com o tipo de negocio pode
ser vista na tabela 10, onde verifica-se que tadogestores com nivel fundamental completo
estdo em negédcios do tipo “por quilo”. Por outrdolaos dois estabelecimentos do tipo “preco

fixo” tém gestores com no minimo nivel superior pteto.

Tabela 10: Tipo de negécio por formacao do gestor

Tipo de negébcio| A la carte Preco fixo Por quilo Total
Formacéo
Fundamental 0 0 3 3
Médio 7 0 7 14
Técnico 0 0 1 1
Superior 4 1 17 22
Pés-graduacédo 1 1 2 4
Total 12 2 30 44

Fonte: Dados da pesquisa.
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A tabela 11 mostra a distribuicdo dos gesteegjundo sua formac&do com o tempo de atuacao
no segmento; verifica-se que os 3 gestores conh foivéamental estdo ha pelo menos 7 anos no

mercado enquanto que os 4 com pos-graduacao esté@e 10 anos atuando no segmento.

Tabela 11: Anos de atuag&o no segmento por forndggestor

Formacdo | Funda- | Médio | Técnico | Superior Pos- Total
Tempo de atuacao mental graduacédo
até 2 anos 0 3 1 4 0 8
de 3 a 6 anos 0 3 0 5 2 10
de 7 a 10 anos 1 4 0 4 2 11
de 11 a 20 anos 1 2 0 5 0 8
de 21 a 35 anos 1 2 0 4 0 7
Total 3 14 1 22 4 44

Fonte: Dados da pesquisa.

Todos os respondentes exerciam pelo menosatim@ade antes de trabalhar na empresa. A
maioria deles havia sido empregada em empresadpr@@u ja tinha trabalhado na condicao de

autbnomo e nenhum deles era aposentado. O grafigwe8enta a quantidade de respondentes
por atividade exercida antes de participar da esapatual.
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Grafico 8: FreqUéncia das atividades exercidasspelspondentes

fan]
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Fonte: Dados da pesquisa.

Com relacéo a experiéncia anterior no segmaaiservicos em alimentacao, verificou-se que
guase metade dos respondentes (43,2%) ndo pospeidacia anterior. Para 16 deles alguém
na familia tinha um negocio similar ou haviam sidocionario de outra empresa similar
(36,4%), enquanto que 12 ja tinham trabalhado mdicéo de autbnomo no ramo ou ja haviam

sido socio/proprietario de outra empresa (27,3%).

Na questdo sobre quais foram os motivos guardam a constituir a empresa, havia nove
opcoOes: desejo de ter o préprio negdécio; estavant@®gado; para aumentar a renda; tinha
experiéncia anterior; foi demitido e recebeu indagio; tinha capital disponivel; identificou uma
oportunidade de negocio; estava insatisfeito noeseprego e outro motivo. Os motivos mais
frequentes foram a identificacdo de uma oporturgddel negocio e o desejo de ter o proprio
negocio, ambos assinalados por 59,1% dos resp@sdeds motivos menos frequientes foram

relacionados ao emprego anterior, ou a pessoa sidbademitida (4,6%) ou estava insatisfeita
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(6,8%). O gréafico 9 resume as respostas com relaggdomotivos que levaram a pessoa a

constituir a empresa.

Grafico 9: Frequéncia dos motivos que levaram &tttoincdo da empresa

oportunidade _ desejo negécio proprio

_ aumentar a renda _ capital disponivel

_ desempregado

insatisfeito no emprego demitido

Fonte: Dados da pesquisa.

Para completar o perfil do gestor, os respotes foram questionados sobre quais
conhecimentos sdo necessarios a um gestor, naomlales, para administrar uma empresa. As
alternativas para esta pergunta eram: planejameetajas;marketingpropaganda; conjuntura
econbmica; organizacao empresarial; analise finemaelacbes humanas; informética e outros.
O conhecimento que foi valorizado pelo maior nimem gestores foi o planejamento,
considerado necessario para 39 gestores (88,6%putdss itens foram valorizados por uma
guantidade semelhante de gestores (por volta de,5%ao ser dois itens que foram pouco
indicados como necessarios: conjuntura econdmiB8%d) e informatica (11,4%). O grafico 10

apresenta detalhamento dessas respostas.
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Grafico 10: FreqUéncia dos conhecimentos necessaion gestor para administrar uma

empresa
g - 39
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conjuntura econdmica informatica

outro

Fonte: Dados da pesquisa.

O bloco D do questionario se dedicava a l@ranformacdes sobre aliancas empresariais ja
existentes ou desejadas. Inicialmente os gestoea questionados sobre as razdes que os
levaram a instalarem-se na regido. Verificou-safarme o gréafico 11, que a demanda comercial
foi assinalada por 32 respondentes (72,7%) e didacado por metade dos respondentes. Além
disso, nota-se que apenas dois respondentes nidala@ssn nenhuma dessas duas opcdes e

nesses dois casos a resposta foi “rapida recupedac@vestimento”.
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Grafico 11: Frequéncia das razbes que levaram aesanp instalar-se na regido

_ demanda comercial
_ poder aquisitivo

_ localizagdo _ recuperagéo do investimento
_ demanda residencial

Fonte: Dados da pesquisa.
Dessas respostas sobre as razdes que leaaeanmpresa a instalar-se na regido, verifica-se
gue somente empresas do tipo “por quilo” tiverammaeaazao “poder aquisitivo” ou “demanda

residencial” (tabela 12).

Tabela 12: Razdes que levaram a empresa a instafa-regido por tipo de negécio

Tipo de negdcio| A la carte Preco fixo Por quilo Total
Razbes
Demanda comercial 10 1 21 32
Localizagéo 5 1 16 22
Rapida recuperac¢éo do investimento 1 0 3 4
Poder aquisitivo 0 0 2 2
Demanda residencial 0 0 1 1

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quando questionados sobre quais atividades@@partilhadas atualmente pelas empresas
da regido, a resposta mais frequente foi que nealda®s opcdes € compartilhada (19 vezes). As
opcOes oferecidas foram: divulgacdo; compras; gasvespecializados; segurancga patrimonial;
treinamento do pessoal; estacionamento; pesquisavelcado/clientes; formacdo de precos;
outras e nenhuma. A segunda atividade que apaoegeunais freqiiéncia foi estacionamento,
gue foi assinalada por 13 respondentes (29,5%)e#sostas menos frequentes foram servicos
especializados (4,6%), pesquisas de mercado/di€6t8%) e treinamento de pessoal (9,1%).
Dentro das justificativas para o nao compartilhaimedas atividades entre as empresas,
destacam-se a falta de comunicacéo e a falta elegsie. O grafico 12 apresenta a frequiéncia das

atividades compartilhadas pelas empresas da regiéo.

Gréfico 12: Frequiéncia das atividades compartilbgddas empresas da regido
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treinamento do pessoal pesquisas de mercado/clientes servigos especializados

Fonte: Dados da pesquisa.

A tabela 13 mostra que apesar de termos apgkres empresas de “preco fixo”, pelo menos

uma delas respondeu compartilhar cada uma dadates relacionadas.



Tabela 13: Atividades compartilhadas pelas emprsasgido por tipo de negdécio
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Tipo de negécio| . _ _

. A la carte Preco fixo Por quilo Total
Atividades
Nenhuma 6 0 13 19
Estacionamento 3 1 9 13
Divulgacéo 8
Compras 8
Seguranca patrimonial
Formacao de precos
Treinamento do pessoal 2 1 1
Pesquisa de mercado/clientes 0 1 2 3
Servigos especializados 1 1 0 2

Fonte: Dados da pesquisa.

A tabela 14 mostra a quantidade de atividages os gestores responderam estar
compartilhando. Observa-se que a opc¢do nenhumaskinalada por 19 gestores e que a
atividade mais compartilhada foi o estacionamergoveiculo dos clientes. Verifica-se que €&
pouco significativo o nimero de atividades assoiedacomo compartilhadas e pode-se inferir

gue ndo ha relacionamento entre os gestores parpactilhar atividades de interesse comuns

entre os restaurantes.

Tabela 14: Atividades compartilhadas pelas emprsasgido por formacéo do gestor

Ao Formagao lr:nuenno':gl- Médio | Técnico | Superior grazgz-géo Total
Nenhuma 2 6 0 10 1 19
Estacionamento 1 4 0 7 1 13
Divulgacao 1 1 0 1 8
Compras 1 1 1 4 1 8
Seguranca patrimonial 0 3 1 3 1 8
Formacéo de precos 1 1 0 3 1 6
Treinamento do pessoal 0 0 0 3 1 4
Pesquisa de mercado/clientes 1 0 0 2 0 B
Servigos especializados 0 0 0 2 0 2

Fonte: Dados da pesquisa.
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Os gestores foram também questionados salaie gtividades poderiam ser compartilhadas
pelas empresas da regiao, podendo escolher entressas alternativas da questao anterior.
Neste caso, a opc¢ao “nenhuma” foi a que apareceuacsegunda menor freqiiéncia, ficando
acima apenas da opcéo “outra”, que foi respondmtaapenas uma pessoa e especificada como
“transporte para clientes”. Divulgacédo, pesquisasretrcado/clientes e seguranca patrimonial
foram as atividades que apareceram em maior fregaié@entro daquelas que os gestores
achavam que poderiam ser compartilhadas. As quea@gam em menor freqiéncia, além da
opcao “nenhuma”, foram treinamento do pessoal, i@svespecializados e compras. As

respostas para esta questdo estdo resumidas oo §i&f

Grafico 13: Freqliéncia das atividades que podesmsompartilhadas pelas empresas da regido
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divulgagdo - pesquisas de mercado/clientes - seguranga patrimonial
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servigos especializados treinamento do pessoal nenhuma

outra

Fonte: Dados da pesquisa.

Na ultima questdo do bloco D os gestoresniogerguntados com quais entidades,
associacoes e revistas especializadas eles séomelsic As alternativas eram as seguintes:
ABAGA, Associacido Comercial, ABRASEL, SEBRAE, SENASINHORES, Revista “Cozinha

Profissional”, Revista “Bares e Restaurantes” easutA entidade SINHORES foi assinalada por
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20 gestores (45,5%) e 12 (27,3%) disseram que @&elacionam com nenhuma das opcoes
apresentadas. As outras alternativas nao foranmadadas por mais do que 9 pessoas e a
alternativa “outra” foi escolhida por 5 gestoreag ggspecificaram 4 opcoes diferentes. Foram
elas: ACHUESP - Associacdo das Churrascarias dad&sdde Sao Paulo, IDPC - Instituto do

Desenvolvimento da Panificacdo e Confeitaria, Ravisutricho em Pauta” e Revista “VEJA”

(apareceu duas vezes). Dentre as 12 pessoas geeadisndo se relacionar com nenhuma das
alternativas, 5 ndo quiseram responder por queseacelacionam, 3 disseram que ndo tém
interesse, 3 disseram nao ter conhecimento e dadssia alternativa “nenhuma”, mas escreveu

gue conhece todas. As respostas para esta qussiaoesumidas no grafico 14.

Gréfico 14: Frequiéncia das entidades, associacf@asstas com as quais 0s gestores se
relacionam.

20

- SINHORES - Cozinha Plofissional- SEBRAE - ABRASEL
- Assaciagdo Comercial- SENAC - Barez e Restaurantes ABAGA

Fonte: Dados da pesquisa.

A tabela 15 apresenta o relacionamento ds®iges com as entidades, associacdes e revistas
especializadas de acordo com o tipo de negdciafidéese que quase metade das empresas do
tipo a la carterespondeu néo se relacionar com nenhum item, atmgqae metade das empresas
do tipo “por quilo” se relaciona com o SINHORES.
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Tabela 15: Entidades, associacdes e revistas coue#s0s gestores se relacionam por tipo de

negocio

Entidades Tipo de negocio A la carte Preco fixo Por quilo Total
ABAGA 1 0 1 2
Associagdo comercial 0 0 3 3
ABRASEL 0 1 4 5
SEBRAE 1 0 6
SENAC 0 0 3
SINHORES 4 1 15 20
Revista “Cozinha Profissional” 4 1 4 9
Revista “Bares e restaurantes” 0 1 2 3
Outra 1 0 4 5
Nenhuma 5 1 6 12

Fonte: Dados da pesquisa.

O relacionamento dos gestores com as ensdadsociacdes e revistas especializadas de
acordo com a formacao dos gestores esté apresewtadbela 16. Observa-se que dos 7 gestores
que se relacionam com 0 SEBRAE, 6 tém no minimel sivperior completo.

Tabela 16: Entidades, associacdes e revistas couess0s gestores se relacionam por formagao
dos gestores

T Formagao lr:nuenno':gl- Médio | Técnico | Superior grazgz-géo Total
ABAGA 0 1 0 0 1 2
Associagcdo comercial 0 1 0 1 1 3
ABRASEL 1 1 0 1 2
SEBRAE 0 1 0 5 1
SENAC 0 0 0 2 1
SINHORES 0 4 1 12 3 20
Revista “Cozinha Profissional’] 0 3 0 5 1 9
Revista “Bares e restaurantes] 0 1 0 0 2
Outra 1 1 0 3 0 5
Nenhuma 1 1 12

Fonte: Dados da pesquisa.
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O bloco C do questionério tratava das conmoé€ dos gestores e era dividido em trés
partes: Técnico-profissionais, Sociais e do NegéBientro de cada parte o gestor deveria
responder a seguinte questdo: “Tendo em mente xp&i@cia em negocios de servicos de
alimentacdo, quanto o0s gestores desse segmentoizaalo as competéncias a seguir
relacionadas?”. O respondente deveria atribuirlorvh a competéncia menos valorizada, 2 a
segunda menos valorizada e assim por diante aténpeténcia mais valorizada. Para avaliar
guais foram as competéncias mais valorizadas gEstores, somou-se os valores atribuidos a
cada item e dividiu-se por 44 que € o niumero dstarérios respondidos. Assim obteve-se uma
média do valor atribuido a cada competéncia e quaais esse valor estivesse proximo de um,

menos valorizada era essa competéncia.

Na primeira parte as 7 competéncias erameaento de cardapios e servigcos, controle da
gualidade alimentar, gestdo financeira, gestdo pdgagdes, gerenciamento da infra-estrutura,
formacéo do preco de venda e gestdo do estoqueel®@msas, a mais valorizada foi “controle da
gualidade alimentar” que obteve média 6,3 (bemiproxde 7 que era o maximo possivel nessa
parte), tendo 39 pessoas (88,6%) atribuido valdres 7 para esse item. A competéncia menos
valorizada foi “formacdo do preco de venda”’ queswbtuma média 2,5 sendo que 34 pessoas

(77,3%) atribuiram valores 1, 2 ou 3 para esse. item

Observa-se, portanto, a preocupacéo dosrgestom a seguranca alimentar, pois a qualidade
dos alimentos depende de medidas gerenciais imptades por eles, para que tenham
condicbes de produzir e oferecer alimentos que sg§@m nocivos e prejudiciais a saude do
consumidor cada vez mais exigente, indo ao encaldsocompeténcias técnico-profissionais
apresentadas por Fleury e Fleury (2004), no qu&dmdeste estudo. Além disso, deve-se
considerar a necessidade dos gestores no atendimdagislacdo em vigilancia sanitaria que
visa proteger e promover a salde da populacao tgatara seguranca sanitaria de produtos e
servigos (ANVISA, 2006).

Em contrapartida, o0os gestores pouco val@maros itens “gestdo de estoque”,
“gerenciamento da infra-estrutura” e “formacédo decp de venda”, que apesar de serem

competéncias que devem ser de conhecimento eadfkzpelos gestores, provavelmente para
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alguns ndo sao prioritérias por serem conhecimgatadquiridos. As medias das competéncias

técnico-profissionais estdo apresentadas na taela

Tabela 17: Médias dos valores atribuidos as comgpiat€ técnico-profissionais

Competéncias técnico-profissionais Média
Controle da qualidade alimentar 6,3
Planejamento de cardapios e servicos 4,6
Gestao financeira 4,6
Gestéo de operacdes 4,3
Gestéo de estoque 3,0
Gerenciamento da infra-estrutura 2,7
Formacéo do preco de venda 2,5

Fonte: Dados da pesquisa.

As médias das competéncias sociais estédabetat18. Nesta parte as 5 competéncias eram:
negociacdo com fornecedores; comunicacameketing;gestdo de pessoas; lideranca de equipes
e responsabilidade ambiental e social. A pontuagéxma possivel de uma competéncia nesta
parte era 5. A mais valorizada foi “gestdo de pessque obteve média 4,0 tendo 34 pessoas
(77,3%) atribuido valores 4 ou 5 para esse itemcofpeténcia menos valorizada foi
“responsabilidade ambiental e social’” que obtevea umédia 1,5 sendo que 31 pessoas (70,5%)
atribuiram valor 1 a esse item, provavelmente, @ssa competéncia ainda nao interferir
diretamente nos resultados financeiros do restgiran

Observa-se pelos resultados que os gestsi@s percebendo a importancia da formacao da
equipe de trabalho no desenvolvimento de seu negpois, segundo Ferreiet al (2005), a
gestdo de pessoas baseia-se no fato de que o @sdwmpge uma organizacdo depende
fortemente da contribuicdo das pessoas que a compdda forma como estdo organizadas,
estimuladas e capacitadas, e como sdo mantidambierde de trabalho. Isto é reforgado por
Dutra (2004), que comenta que o gestor deve orienfarocesso de desenvolvimento de seus
colaboradores.
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Tabela 18: Médias dos valores atribuidos as compiei€ sociais

Competéncias sociais Média
Gestao de pessoas 4.0
Negociacdo com fornecedores 3,5
Lideranca de equipes 3,5
Comunicacéo enarketing 2,5
Responsabilidade ambiental e social 1,5

Fonte: Dados da pesquisa.

Na terceira parte, referente as competéramasegoécio, havia 6 competéncias: orientacéo
para resultados; visdo estratégica; conhecimentaeddcio; gestdo de melhorias e inovacéo;
orientacdo para o cliente e planejamento e orgegéizaDentre essas competéncias, as mais
valorizadas foram “orientacéo para o cliente” enteecimento do negocio” que obtiveram média
4,5. No item “orientagdo para o cliente”, 14 pessaiibuiram valor 5 e 11 pessoas atribuiram
valor 6, enquanto que no item “conhecimento do ced@ pessoas atribuiram o valor 5 e 17
pessoas atribuiram valor 6. A competéncia menasizatia foi “orientacdo para resultados” que
obteve média 3,0, sendo que 34 gestores atribvigdones 1, 2 ou 3 a esse item. As médias de

cada competéncia estdo sintetizadas na tabela 19.

Tabela 19: Médias dos valores atribuidos as compiei€do negoécio

Competéncias do negécio Média
Orientacao para o cliente 4.5
Conhecimento do negécio 4,5
Planejamento e organizacéo 3,7
Visao estratégica 3,0
Gestado das melhorias e inovacao 3,0
Orientacéo para resultados 2,5

Fonte: Dados da pesquisa.



107

A competéncia “orientacdo para o cliente”doia das mais valorizadas pelos gestores, pois
de acordo com o SEBRAE-SP (2006), saber o que mueseclientes a qualquer hora, quais as
suas preferéncias e 0s seus gostos sao questdmmiemiais para qualquer administrador.
Atender bem ao cliente ndo € mais simplesment@cen-lo dentro do estabelecimento, ndo é
mais ser cordial ao telefone, ou responder de @bedi seu e-mail. Atender bem ao cliente é
poder antecipar-se as suas necessidades. Iss@&narélressaltado por Fleury e Fleury (2004)

gue dizem que as empresas devem estar orientagasspelientes para competir no mercado.

Outra competéncia tdo igualmente valorizadd'@nhecimento do negocio” pelos gestores.
Segundo o SEBRAE-PR (2006) o planejamento e o comeato do negodcio sdo exigéncias
basicas para o0 sucesso de uma empresa. Isso tamedsaltado por Fleury e Fleury (2004) que
comentam que as competéncias do negocio estadoreldas a compreensdo do negocio, seus

objetivos na relacdo com o mercado, clientes e etidgres.

A competéncia “orientacdo para resultado’desssificada pelos gestores em ultimo lugar.
Segundo Dutra (2004), esta competéncia refereseeaaltados produzidos e que o gestor deve
atuar envolvendo pessoas e voltado para os ressltadrentabilidade da empresa. Esta
competéncia apesar de ser fundamental para o wegdovavelmente para alguns gestores néo é

essencial por estar incorporada no cotidiano difge® restaurante.

Continuando a andlise das valorizacdes daspeténcias pelos gestores, poderd haver
diferencas se, por exemplo, as separarmos em gpapdgpo de negdcio, formacado dos gestores
e tempo de atuacdo no segmento. Para tanto, f@@imados testes de hipdteses para comparar

as respostas dos grupos formados, conforme veséi@seguir:

a) Teste de comparacao do grupo tipo de negéciae@rio as competéncias.

Para melhor visualizacdo das respostas foram edlas) conforme a tabela 20, todas as

médias dos valores atribuidos as competénciasgmdée negocio.



Tabela 20: Médias dos valores atribuidos as comgpiet€ por tipo de negoécio

Tipo de negdcio| . . :
Competéncias A la carte | Preco fixo | Por quilo
o Planejamento de cardapios e servigos 4.5 6, 4,
g Controle de qualidade alimentar 6,5 6,5 6,2
@ | Gestéo financeira 4,8 2,0 4,7
g Gestéo de operacdes 4,8 5,5 4,0
_S Gerenciamento da infra-estrutura 2,3 2,0 2.8
g Formacao do preco de venda 2,3 2,0 2,4
Gestao do estoque 2,7 4.0 3,1
Negociacdo com fornecedores 2,9 4.0 3,6
o | Comunicacao enarketing 2,6 3,0 2,5
'§ Gestao de pessoas 3,8 4.0 4.2
@ Lideranca de equipes 3,7 2,5 3,4
Responsabilidade ambiental e social 2,1 1,5 1,
Orientacéo para resultados 2,3 4.0 2.4
o Viséo estratégica 3,1 1,5 3,1
‘é Conhecimento do negdcio 4.1 4.0 4.6
% Gestdo de melhorias e inovacao 3,0 1,5 3,]
© Orientacao para o cliente 45 6,0 4.4
Planejamento e organizacao 4.0 4.0 3,5

Fonte: Dados da pesquisa.
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Compararam-se, entao, as respostas das 3@sanlassificadas comelf-servicgyor quilo

com as respostas das 12 empresés carte As respostas dos gestores de restaurantes do tipo
self-servicepreco fixo ndo foram consideradas por serem apgmestaurantes. A hipotese nula,
de que ndo havia diferenca entre as respostasrgassas por quilo e as respostas das empresas
a la carte ndo foi rejeitada em nenhum das 18 competéngiass nenhuma diferenca
estatisticamente significante foi encontrada (&@l&l). Isso quer dizer que apesar de haver
diferencas entre as respostas dos dois grupos;geodensiderar que sdo semelhantes com
relacdo as respostas e que essas diferencas pedainisuidas ao acaso da amostragem. Nesse
caso, essas diferencas ndo foram grandes sufgipata considerar-se que os dois grupos sao
diferentes com relagcéo a essas respostas.
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Para tal utilizou-se o teste ndo-paramétpaca igualdade de funcédo de distribuicdo de
Kolmogorov-Smirnov para duas amostras. Para rejaitaipotese nula, considerou-se um nivel
de significancia de 5%, ou seja, se 0 p-valor estig abaixo de 0,05, a hipétese nula seria
rejeitada e haveria diferenca entre os grupos cadpa. Caso contrério, estando o p-valor acima
de 0,05, ndo havia diferenca entre os grupos. ivarde na tabela 21, por exemplo, que o p-valor
1,000 quer dizer que se tem praticamente 100% @mcehde que essas diferencas, na
distribuicdo das respostas, tenham sido por acaspiee na verdade os dois grupos séo

semelhantes.

Ressalta-se que ndo esta se comparando @sméd respostas. Esse teste ndo-paramétrico
compara a distribuicdo das respostas nos dois guizando a classificacéo delas e encontrar
o p-valor 1,000 ndo € impossivel se as amostragifparecidas.

Tabela 21: P-valor de cada teste na comparacagrdpss de tipo de negécio
com relacdo as competéncias

Competéncias p-valor
% Planejamento de cardapios e servigcos 0,995
g Controle de qualidade alimentar 1,000
é Gestéo financeira 0,834
g_ Gestéo de operagbes 0,305
.S Gerenciamento da infra-estrutura 0,834
E Formacéo do preco de venda 0,585
Gestéo do estoque 1,000
Negociacao com fornecedores 0,252
I% Comunicacéo enarketing 0,759
'§ Gestéo de pessoas 0,370
N Lideranga de equipes 0,252
Responsabilidade ambiental e social 0,080
Orientacgdo para resultados 0,434
o) Viséo estratégica 0,834
‘?.; Conhecimento do negécio 0,759
% Gestéo de melhorias e inovagdo 1,000
© Orientacéo para o cliente 1,000
Planejamento e organizagdo 0,679

Fonte: Dados da pesquisa.
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b) Teste de comparacao do grupo formacgéo do gestorelacdo as competéncias.

Para melhor visualizacdo das respostas foram edlasltodas as médias dos valores

atribuidos as competéncias por formacéo do gestoelé 22).

Tabela 22: Médias dos valores atribuidos as comgiet® por formagéo do gestor

. Formagao Fundamental | Médio | Técnico | Superior Fas .
Competéncias graduagédo
, SP(Iaerl\rllizjc?;nento de cardapios e 4.0 46 1,0 47 53
g Controle de qualidade alimentar| 6,7 6,b 6,( 6,1 6,4
% Gestéo financeira 4,3 51 7,0 4,3 3,8
g— Gestédo de operacgbes 3,0 4.4 2,( 4.3 5,5
% Gerenciamento da infra-estrutura 3,7 2,1 4.0 2,9 0 2,
ﬁ Formacao do preco de venda 2,7 24 5.0 2,6 2,0

Gestao do estoque 3,7 2.1 3,0 3,2 2,8
Negocia¢cdo com fornecedores 3,0 3,6 5,0 3,4 3,4
Comunicacéo enarketing 2,0 2,5 2,0 2,6 2,8
é Gestéo de pessoas 4,7 3,9 4, 4. 4.0
t?) Lideranca de equipes 3,7 2,2 3,0 3,7 2,8
SR(;aggtjnsabilidade ambiental e 17 1.8 1,0 1.3 20
Orientacéo para resultados 2,7 2,6 3,0 2,2 3.9
o | Viséo estrategica 1,7 2,8 6,0 3,4 2,3
‘é Conhecimento do neg6cio 57 4.3 2,0 45 43
% Gestdo de melhorias e inovacad 2,7 35 1,0 3.0 1,8
© Orientacéo para o cliente 5,0 4.1 5,0 4.6 5,0
Planejamento e organizacao 3,3 3.B 4.0 3,5 45

Fonte: Dados da pesquisa.

Dividiu-se as empresas em dois grupos desmigpequeno numero. O primeiro grupo foi
formado pelos gestores com nivel superior ou costgpaduacdo e ficou composto de 26

pessoas. O segundo grupo ficou com as outras féeeaundamental, médio ou técnico) e
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totalizou 18 pessoas. Nesta comparacdo tambénoréim £ncontradas diferencas significativas
em nenhuma das 18 competéncias (tabela 23). Brtetam uma das comparac¢des houve uma
diferenca com nivel de significancia de 6,3% nanitggestdo financeira”, que mostra estar

préximo do nivel de significAncia convencionaddbéle

Considerando-se que o nivel de significarséia os limites que se toma como base para
afirmar que um certo desvio é decorrente do acasndo, pode-se entender que a diferenca
encontrada nas respostas dos dois grupos parandgestdo financeira” poderia ser encontrada
por acaso em 6,3% de amostras semelhantes a desfaiga se esses dois grupos nao
apresentassem verdadeiras diferencas. Resolveestsedr esse p-valor para mostrar no minimo

uma tendéncia para a diferenca entre 0s grupos.

Tabela 23: P-valor de cada teste na comparacagrdpss de formacéao do
gestor com relacdo as competéncias

Competéncias p-valor
o | Planejamento de cardapios e servicos 0,925
g Controle de qualidade alimentar 1,000
@ | Gestdo financeira 0,063
g_ Gestédo de operacgbes 0,488
_8 Gerenciamento da infra-estrutura 0,946
g Formacao do preco de venda 0,463
Gestao do estoque 1,000
Negocia¢ado com fornecedores 1,000
» | Comunicacéo enarketing 0,991
'§ Gestéo de pessoas 1,000
@ Lideranca de equipes 0,697
Responsabilidade ambiental e social 0,668
Orientacéo para resultados 1,000
© | Viséo estratégica 0,368
‘;é), Conhecimento do negbcio 0,946
% Gestéo de melhorias e inovagéo 0,652
© | Orientacéo para o cliente 0,958
Planejamento e organizagao 1,000

Fonte: Dados da pesquisa.
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c) Teste de comparacgéo do grupo tempo de atuacsegneento com relacdo as competéncias.

Para melhor visualizacdo das respostas foram edlasl todas as médias dos valores

atribuidos as competéncias por tempo de atuacgesior no segmento (tabela 24).

Tabela 24: Médias dos valores atribuidos as compiei€ por tempo de atua¢do no segmento

Tempo de atuacédo
. 0,5-2anos| 3-6 anos| 7-10 anos| 11-20 anos| 21-35 anos
Competéncias
Planej_amento de cardapios 38 53 50 4.4 43
e servigos
% C(_)ntrole de qualidade 6.4 6.0 6.7 5.9 6.6
< alimentar
2 | Gestao financeira 5,1 4,2 4,2 4,8 5,0
g_ Gestéo de operacdes 4,3 4,2 4,7 4,3 4,0
8 Gerenciamento da infra-
'z 2,5 3,0 2,0 2,8 3,3
g estrutura
[ X
Formacao do preco de 3.4 2.0 1,9 2.6 2.9
venda
Gestéo do estoque 2,6 3,3 3,5 3,4 2,0
Negociagdo com 3.9 37 31 31 36
fornecedores
«» | Comunicacao enarketing 2,8 2,7 2,4 2,4 2,4
S
g | Gestéo de pessoas 3,8 3,9 4,1 4,5 4,0
n : .
Lideranca de equipes 3,0 3,6 3,6 3,4 3,6
Responsablllda(_je 16 11 1.8 16 14
ambiental e social
Orientacdo para resultados 2,9 2,1 2,9 2,0 2,4
Visado estratégica 3,5 3,0 2,8 2,9 3,0
-8 Conhecimento do negécio 4,0 4,5 4,4 4,6 4,9
e
@ | Gestdo de melhorias e 29 3.4 25 34 30
% inovacao ’ ’ : ' :
© Orientacdo para o cliente 4,0 4,7 4,5 4,5 4,7
Planejamento e
organizagéo 3.8 3,8 3.9 3,6 3,0

Fonte: Dados da pesquisa.
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Dividiu-se os gestores em dois grupos, um agoeles com menos de 10 anos no segmento,
formado por 25 pessoas, e outro grupo com aquelesl® anos ou mais de atuacdo, formado
pelos outros 19 gestores. Foram assim comparades e®is grupos para cada uma das 18
competéncias e nao se encontrou diferencas dastatiginte significantes nas respostas dos dois
grupos segundo o teste de Kolmogorov-Smirnov (8ali#h). As diferencas encontradas
novamente podem ser atribuidas ao acaso da anmestodhida e o tempo de atuacdo no

segmento nao parece influenciar nas respostaapaaorizacdes das competéncias.

Tabela 25: P-valor de cada teste na comparacagrdpss de tempo de
atuacdo com relacdo as competéncias

Competéncias p-valor
" Planejamento de cardapios e servicos 0,423
g Controle de qualidade alimentar 1,000
@ | Gestéo financeira 0,438
g_ Gestao de operagbes 0,932
,S Gerenciamento da infra-estrutura 0,840
E Formacao do preco de venda 1,000
Gestao do estoque 0,370
Negociagcdo com fornecedores 0,924
«» | Comunicacado enarketing 0,924
'§ Gestao de pessoas 0,410
@ Lideranca de equipes 1,000
Responsabilidade ambiental e social 0,765
Orientacéo para resultados 1,000
o | Visdo estratégica 0,193
‘é Conhecimento do negécio 0,883
% Gestdo de melhorias e inovacao 0,986
© Orientacao para o cliente 0,988
Planejamento e organizacéo 0,983

Fonte: Dados da pesquisa.
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Em todos os 54 testes realizados (18 testes gada um dos 3 grupos formados), ndo se
encontrou nenhum p-valor inferior a 0,05, o quenmer concluir que a valorizacdo das
competéncias parece nao se alterar mesmo com rifereno tipo de negdcio, formacdo do

gestor e tempo de atuacao no segmento.
O quadro a seguir apresenta a sintese deagfiti desses 54 testes de hipdtese. Lembra-se
gue a hipotese nula era de que ndo havera difereamgee os grupos formados com relacédo a

valorizacao das competéncias pelos gestores @rirastes:

Quadro 11: Sintese dos resultados dos testes die$ds

Grupos formados Resultados dos testes de hipoteses

12 gestores de restaurandela cartee 30

gestores deelf-servicgpor quilo.

) Verificou-se nos 3 grupos que ndo houveram
26 gestores com nivel superior ou pos- _
diferencas entre as respostas dos gestores [sobre
graduacao e 18 gestores com outras formagdes _ . )
) ) a valorizacdo das competéncias, independente
(fundamental, médio ou técnico). _ _
do grupo formado e a hipdtese nula néo| foi

25 gestores com tempo de atuac&o no rejeitada em nenhum dos 54 testes realizadps.

segmento menor que 10 anos e 19 gestores

com 10 ou mais.

Fonte: Elaborado pelo autor.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O propésito desse estudo, de avaliar o geavatbrizacdo das competéncias dos gestores de
negocios em servicos de alimentacdo trouxe tambémecessidade da identificacdo das
competéncias necessarias aos gestores de negésgesrservicos, da identificacdo do perfil das
empresas e dos gestores pesquisados e do conhiecidasnatividades compartilhadas ou que

poderiam ser compartilhadas entre eles.

Por meio de pesquisa exploratoria foi possividentificacdo das atividades especificas dos
gestores e sua conversao em dezoito competéndiaglirais, as quais foram categorizadas em

“Técnico-profissionais”, “Sociais” e “do Negdcio”.

A analise das respostas dos questionariogabudacdo cruzada das respostas demonstrou
gue, na categoria “Técnico-profissionais”, a coré@peia “Controle da qualidade alimentar” foi
apontada como a mais significativa indicando, con&anteriormente citado, a preocupagéo dos
gestores com a seguranca alimentar, pois a qualidasl alimentos depende da implementacéo
de medidas gerenciais; ja as menos valorizadasmfasacompeténcias “Formacéo do preco de
venda”, “Gerenciamento da infra-estrutura” e “Gesti® estoque”, indicando que, apesar de
serem competéncias que devem ser de conhecimernilzadas pelos gestores, provavelmente

para alguns gestores entrevistados ndo sao priasifgor serem conhecimentos ja adquiridos.

Na categoria “Sociais”, a competéncia “Gest#® pessoas” foi a mais valorizada
demonstrando, também como indicado anteriormentepq gestores percebem a importancia da
formacdo e do desempenho da equipe de trabalhoopdesenvolvimento do negdcio; nessa
categoria a competéncia “Responsabilidade ambierdatial’, a menos valorizada, € também a
competéncia menos valorizada entre as dezoitoifidadis, talvez por falta de conhecimento,
pelos gestores, tanto do tema propriamente ditotqudas ag¢des promovidas por agentes

publicos e privados.

Na categoria “do Neg0cio”, a competéncia &@tacao para o cliente” emergiu como uma

das mais valorizadas, indicando que os gestoreguigeslos entendem que identificar a
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necessidade e o desejo do cliente € fundamentalopdirecionamento de suas a¢des; no mesmo
patamar de valorizagdo apontou a competéncia “@imeato do negocio” como uma das

exigéncias basicas para o sucesso de uma empeat®,adnecessidade de compreensdo do
negoécio, de seus objetivos, do mercado, dos cfiemtde seus concorrentes. Ja a competéncia
“Orientacéo para resultados” surge como a menasizatla nessa categoria, demonstrando que

0s gestores entrevistados ndo se preocupam de éstnidurada, com os resultados do negdcio.

A andlise e a discusséo das informacOesvatah todas as categorias permitem, também,
concluir que, independente do tipo de negdcioodadcdo do gestor e do tempo de atuacdo no
segmento o panorama da valorizacdo das competérémase altera, conforme demonstrado em

testes de comparacgao.

Quanto a existéncia das competéncias ideadifis na pesquisa exploratéria, é possivel
concluir que elas estdo presentes na atuacdo diergge sob a forma de conhecimento
estruturado, nos casos daqueles gestores que rapraséormacdo de nivel mais elevado e,
também, de maneira empirica e intuitiva, no caspelas gestores que apresentam formacéo de

nivel menos elevado.

Finalmente, ao abordar o tema “competéngia®tb a gestores de negdocios em servicos de
alimentacéo, esta dissertacdo aponta para poseBtaos e pesquisas com maior profundidade,
voltados para o segmento, relacionados as aliampsesariais, a forma¢do de mao-de-obra e a

curriculos de cursos de formacao profissional pigimo da realidade do setor.
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Apéndice 1 —Relagdo de Negocios em Servicos de Alimentacdoanesiores da estacao
Conceicao do metr6 de Séo Paulo.

N° | Nome da Empresa Endereco Completo Tipo de Negdcio
Av. Leonardo da Vinci, 1.035-A

1 A Magia dos Paes | CEP 04313-001 - Vila Guarani Docaria
5016-3282
Av. Dr. Luis da Rocha Miranda, 29 .

2 Ametista Grill CEP 04344-010 - Parque Jabaquara Self-sigl\gcepor
5016-5152 g
Av. do Café, 332

3 Amiga do Gole CEP 04311-000 - Vila Guarani Lanchonete
5016-3576

Av. do Café, 277

Aneto Restaurante e Self-servicegor

4 Buffet CEP 04311-000- Vila Guarani quilo
5070-8000
Av. Dr. Luis da Rocha Miranda, 216 Restaurante
5 Artes Lanches CEP 04344-010 - Parque Jabaquara tradicional
5587-1891 / 5017-7643 (a la cartg
R. Hélio L. Cagno, 654 Restaurante
6 Artes Restaurante | CEP 04308-010 - Parque Jabaquara tradicional
5017-5233 (a la cartg

Rua Diederichsen, 1.405

7 Bar e Café Vanessa CEP 04310-001 - Vila Guarani Lanchonete
Av. Pedro Severino, 342
8 Bar do Tot6 CEP 04310-060 - Vila Guarani Lanchonete
2276-8405
Av. Engenheiro George Corbisier, 260 .
Loja de

9 | Bom D+ Conveniéncig CEP 04345-000 — Jabaquara

5011-5207 Conveniéncia

Rua Carlos Villalva, 59
10 Buffet Beija-Flor CEP 04307-000 - Vila Guarani
5017-0294 / 5011-3424

Self-serviceor
quilo

Av. do Café, 246

11| Buffet e Café Alianca| CEP 04311-000 - Vila Guarani Self-serviceor

5012-3589 quilo
Rua Carnaubeiras, 92 .
12| Buffer e Restaurante| cep 04343.080 - Parque Jabaquara Seff-servicgor
Pura-Gulla 5017-9466 quilo
Av. do Cafe, 27
13 Café da Avenida CEP 04311-000 - Vila Guarani Casa de cha e caff
5011-9000
Rua Alberto Leal, 540
14 Café de Casa CEP 04343-000 - Parque Jabaquara Casa de chéa e cafg

3442-8844
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Dy

N° | Nome da Empresa Endereco Completo Tipo de Negdcio
Av. Ireré, 409
15 Carol Ice CEP 04064-004 - Planalto Paulista Sorveteria
2578-8848 /| 2578-8868
Casa da Sogra Bar e Rua Carlos V|IIaIva,_ 52 . Self-servicegor
16 Restaurante CEP 04307-000 - Vila Guarani quilo
5016-4731
Av. Jabaquara, 2.807 .
17 Restgﬁf;ﬂfgjfgfvice CEP 04045-004 - Indian6polis Se'f'(sqigl‘gcqoor
2275-5373
Av. do Catfé, 156 Self-servicegor
18 Casa do Aleméo | CEP 04311-000 - Vila Guarani "
5017-9497 quiio
Av. Eng. Armando de A. Pereira, 644
19| Casa do Pao de QueijpCEP 04308-000 - Parque Jabaquara Casa de ché e caf
5011-0887
. . Rua Diederichsen, 1.379
20 Chico Deleites Bar CEP 04310-001 - Vila Guarani Lanchonete
Av. Dr. Luiz Rocha Miranda, 432 Deliveryde comida
21 China in Box CEP 04344-010 - Parque Jabaquara chinesa
5017-0440
Rua Guatapard, 191 .
22 Chopp e Cia CEP 04310-040 - Vila Guarani Se'f'sefl‘"cepor
5012-8000 quiio
Rua Guaratuba, 203 .
23| Cozinha das Nages| CEP 04310-050 — Vila Guarani Se'f'sefl‘"cq’or
5016-1993 qurio
Av. Leonardo da Vinci, 1.148 Deliveryde pizza d
24 Da Vinci Pizzaria | CEP 04313-001 - Vila Guarani Ia?'/\ches
5012-7895
Av.Eng. Armando A.Pereira, 507 Self-servicgor
25| Din Bar e Restaurantg CEP 04308-000 - Parque Jabaquara i
5587-4489 qurio
Rua Antbnio André Sa Filho, 9
26 Don Mori Bar CEP 04313-080 — Vila Guarani Pizzaria
5012-7551
Rua Ibiraja, 75 Deliveryde pizza e
27 Don Nicoli Pizzas | CEP 04310-020 - Vila Guarani Ia?'/\ches
5581-0890/5589-8521
Av. do Cafe, 612 Deliveryde comida
28 Encanto da China | CEP 04311-001 - Vila Guarani

5589-9005

chinesa
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N° | Nome da Empresa Endereco Completo Tipo de Negdcio
Av. Eng. Armando de A. Pereira, 627 Self-servicgor
29 Esséncia e Sabor | CEP 04309-010 - Vila Guarani "
5017-4337 quiio
Av. do Cafe, 176 Self-servicegor
30 Estacdo Sabor CEP 04311-000 - Vila Guarani "
5017-6547 / 5016-4217 quiio
Av. Eng. Armando de A. Pereira, 1.071 Self-servicgor
31 Fiorino CEP 04309-010 - Vila Guarani "
5011-9947/5011-2563 quiio
Av. Leonardo da Vinci, 1.110 Self-servicgor
32| Galpao Restaurante | CEP 04313-001 - Vila Guarani "
5011-9895/3441-5180 qurio
Greenwich — Av. Pedro Severino, 366 Restaurante
33| Restaurante e Padaria CEP 04310-060 - Vila Guarani tradicional
Bellami Ltda. 5584-0019 (a la cartg
Av. Eng. Armando de A. Pereira, 943/947
34| Habib’s — Conceiciio| CEP 04309-010 - Vila Guarani Lanchonete de

5017-3695

comida arabe

Av. Eng. Armando de A. Pereira, 688

35| Hamburguer Cambdes| CEP 04308-000 - Parque Jabaquara Lanchonete
5017-4166
Av. Eng. Armando de A. Pereira, 1.578 .
36|  Jabaquara Grill | CEP 04308-001 — Jabaquara Self-service
5011-8057 (preco fixo)
Av. Eng. Armando Arruda Pereira, 604 Restaurante
37 Julia Restaurante | CEP 04308-000 - Parque Jabaquara tradicional
5017-6004 (a la cartg
Av. Jabaquara, 2.866
38| Lanchonete Famma | CEP 04046-500 — Planalto Paulista Lanchonete
5581-0439
Av. Eng. Armando de Arruda Pereira, 684
39| Lanchonete Faroestel CEP 04308-000 - Parque Jabaquara Lanchonete
Fone: 5017-2108
Av. do Café, 583
40 Lanchonete Tréia | CEP: 04310-001 - Vila Guarani Lanchonete
Fone: 5016.0041
Av. Indiandpolis, 3.315 Self-service
41 Lili Fast Food CEP 04063-006 — Planalto Paulista ,
5589-2288 (preco fixo)
Av. do Café, 485 Deliveryde comida
42 Lig-Lig CEP 04311-001 - Vila Guarani

5011-3999 / 5011-1327

chinesa
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N° | Nome da Empresa Endereco Completo Tipo de Negdcio
Rua Caviana, 281 Deliveryde pizzas

43 Lipoli Pizzaria 04307-010 - Vila Guarani e lanches
5581-5955 / 5071-5283 / 2578-6969
Av. Eng. Armando de A. Pereira, 1065

44 Mc Donald’s 04309-010 — Vila Guarani Lanchonete
5011-0382

Magia dos Pdes | Rua Farjalla Koraicho, 56
45 Panificadora e CEP 04321-130 — Jabaquara Padaria
Confeitaria 5011-4268

Av. do Cafeé, 164

46 Mania de Pastel CEP 04311-000 - Vila Guarani Pastelaria
5012-7491

47 Manjerona Restaurantegléi, Iglgjl%?(’)% _ Vila Guarani Self-servicepor

Chopperia e Café

5071-6225

quilo

Av. Ireré, 1.844

Self-serviceor

48 Maresia’s Bar CEP 04064-004 - Planalto Paulista :
5585-0050 quilo
Maria Pitanga Av. Irere, 1.961 , Self-servicepor
49 Restaurante CEP 04064-004 - Planalto Paulista quilo
5594-1872
50 Mateus e Thiag&elf- észJ %Zgigéggﬁz-zr};anépolis Self-serviceor

Service

5595-8520 / 5587-3886

quilo

51

Mix Brasil Restaurantsg

Av. Eng. Armando de Arruda Pereira, 98]
CEP: 04309-100 — Vila Guarani
5017-8263

Self-servicegor
quilo

Av. Dr. Luis da Rocha Miranda, 163

Self-servicegor

52| Momiji Restaurante | CEP 04344-010 - Parque Jabaquara i
5017-9786 qurio
Rua Guatapara, 163 Restaurante
53 Monte Grappa CEP 04310-040 - Vila Guarani tradicional
5017-7774 (ala cartg
Morikawa Brasilian Av. Dr. Luis da Rocha Miranda, 29 Self-serviceor
54 Oriental Eood CEP 04344-010 - Parque Jabaquara quilo
5016-5152
. Av. do Café, 602
S5 © Bauil CEP 04311-001 — Vila Guarani Lanchonete
O Brasileiro Av. Dr. Luis da Rocha Miranda, 291 Self-servicgor
56 Restaurante CEP 04344-010 - Parque Jabaquara quilo
5016-1004
Av. do Café, 116 Restaurante
57 O Gaiteiro CEP 04312-000 - Vila Guarani tradicional

5017-9138

(a la cartg
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N° | Nome da Empresa Endereco Completo Tipo de Negdcio
Padaria e Confeitaria Av. Diederichsen, 1:270 . .
58 Estrela do Guarani CEP 04310-001 - Vila Guarani Padaria
5017-3218
Padaria Planalto Av. Jabaquara, 3.128_ o _
59 Paulista CEP 04065-004 — Indianopolis Padaria
5589-4121
Av. Diederichsen, 1.203
60| Padaria Santa Maring CEP 04310-001 - Vila Guarani Padaria
5017-9982
Pies e Doces Por do Av. Eng. Armando d_e A. Pereira, 2.391 _
61 Sol CEP 04309-011 - Cidade Vargas Padaria
5588-2152
Panificadora Nova Av. Eng. Armando dg A. Pereir_a, 1.109 _
62 Cultura CEP 04309-100 — Vila Guarani Padaria
5011-3080
Rua Prof. Souza Barros, 493 Restaurante
63 Parrilha Argentina | CEP 04307-100 - Planalto Paulista tradicional
2577-6616 (ala cartg
Alameda dos Guaios, 345
64 Pastel Amour CEP 04070-000 - Planalto Paulista Pastelaria
5583-0812
Av. Eng. Armando A. Pereira, 539 Loja de
65| Pause Conveniéncia| CEP 04308-000 - Parque Jabaquara conveniéncia
5017-0855
Av. Jabaquara, 2.592 .
66 Picanha Grill CEP 04046.400 - Planalto Paulista Self-service
2577-9855 (preco fixo)
Av. Eng. Armando de Arruda Pereira, 648 Self-servicapor
67 | Pimenthas RestauranteCEP: 04308-000 — Parque Jabaquara

5011-3327

quilo

Rua Botelho, 112

Deliveryde pizzas

68 Pizzaria Di Dondici | CEP 04313-200 - Vila Guarani e lanches
5011-1002
Rua Diederichsen, 977-A Deliveryde pizzas
69 Premiatta Pizza CEP 04310-000 - Vila Guarani o Ignches
5584-0439 / 2578-9940 / 2578-4188
Alameda dos Tupinas, 539 Self-servicapor
70 Quality Food CEP 04069-000 - Planalto Paulista o
5581-5510 qui
71 Restaurante Alf Rua Diederichsen, 1.309 Lanchonete

CEP 04310-001 - Vila Guarani
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Dy

N° | Nome da Empresa Endereco Completo Tipo de Negdcio
Av. Indiandpolis, 3.260 Self-servicgor
72| Restaurante Beograd CEP 04062-003 - Indianopolis "
5587-3256 quiio
Rua Guaratuba, 306 Self-servicgpor
73| Restaurante Girassol| CEP 04310-050 - Vila Guarani "
5017-6801 quiio
Av. Dr. Luis da Rocha Miranda, 108 Self-servicgor
74| Restaurante Hakuba| CEP 04344-010 - Parque Jabaquara |
5016-5917 quiio
Av. Indianépolis, 3.075 Self-servicgor
75| Restaurante Helvétia| CEP 04063-005 — Planalto Paulista |
2578-5275 / 5581-8315 quiio
Praca Alfredo Egydio de S. Aranha, 100
76| Restaurant do Banc® 5 (04344-030 - Parque Jabaguara Rf;te"’:w.zggeede
u 5019-4373 r. 4373 Vi
Praca Bardo de Japurd, 71 .
77| Restaurante Meloli | CEP 04313-160 - Vila Guarani Se'f'sefl‘"cepor
5011-1001 quiio
. | Av. Jabaquara, 2.602 .
7g | Restaurante NordestinGoep 4646 500 - planalto Paulista Sell-senicepor
Igor Reis 2975-3922 quilo
Av. Jabaquara, 2.781 Restaurante
79| Restautante Roda de ~£p (4045-004 - Indianépolis tradicional
u 5583-8334 (ala cartd
80 Restau;argte Sublime é\épEggég\g;ﬂ%gdf\C/lﬁaAéE;rr:rl]ria' 1.189 Self-seflvicepor
abor 5016-3895 / 5015-2881 quiio
Av. do Café, 600
81 RotisserieNipon CEP 04311-001 - Vila Guarani Rotisserie
5583-2163
Av. Diederichsen, 1.144 .
ga | SeIeCL (AU FOSI0 S0W CEP 04310-001 - Vila Guarani Lo de
as Ltda.) 5016-2277 conveniéncia
Av. do Cafe, 277
83 Station Fran’s Café | CEP 04311-000 - Vila Guarani Casa de ché e caf|
5070-7069
Supre Macia Grill & | Alameda dos Ubiatans, 374 Self-servicapor
84 Pizza CEP 04070-030 - Planalto Paulista o
5583-0338 / 5078-8925 qu
Av. Eng. Armando de A. Pereira, 612 Restaurante
85 Sushi Wabi CEP 04308-000 - Parque Jabaquara tradicional

5012-7867

(ala cartg
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N° | Nome da Empresa Endereco Completo Tipo de Negdcio
Rua Dr. Luiz Rocha Miranda, 40 Deliveryde pizzas
86| Tavola D'Oro Pizzas| CEP 04344-010 - Parque Jabaquara e lanches
5017-2297
Alameda dos Guaios, 273 Restaurante
87 Teppan Hamburger | CEP 04070-000 - Planalto Paulista tradicional
5594-4969 (ala carte
Tourinho Churrascaria Av. Indianépolis, 3.41_1 _ Rest_agrante
88 e Pizzaria CEP 04063-006 - Indianopolis tradicional
2275-8590 / 5589-4205 (ala cartg

Av. Irere, 1990

Self-servicegor

89 Trigal Paulista CEP 04064-005 - Planalto Paulista i
5587-2769 / 5585-9237 quiio
Av. Leonardo da Vinci, 1.063 Restaurante
90 Tutto in Famiglia CEP 04313-000 - Vila Guarani tradicional
5016-4038 (a la cartg
RuaGuaratuba, 310 Restaurante
91 | Villa Boin Restaurante CEP 04310-050 - Vila Guarani tradicional
5011-9546 (a la cartg

Rua Dr. Luiz Rocha Miranda, 332

Self-servicegor

92 Yama Grill CEP 04344-010 - Parque Jabaquara |
5017-7862 qurio
Av. do Café, 350 .
93| Wipe Pasta & Grill | CEP 04311-000 - Vila Guarani Se'f'sefl‘"cepor
5012-7044 quiio
Av. do Café, 350-A Restaurante
94 Wipe Gourmet CEP 04311-000 - Vila Guarani tradicional

5012-7044

(a la cartg
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Apéndice 2— Carta explicativa aos gestores de negdcios eritss de alimentacao

Séo Paulo, ...... de julho de 2006.

Prezado (a) Senhor (a),

Sou aluno do Programa de Mestrado em Administracdo da Universidade Municipal de Sé&o
Caetano do Sul — IMES e estou elaborando minha dissertagdo sobre “As competéncias de
gestores de negécios em servicos de alimentacdo instalados nos arredores da estacdo
Conceicédo do metrd de Sdo Paulo”.

Para tanto, solicito sua atencao e gentileza em participar de minha pesquisa. Anexo esta o
guestionario, ao qual peco o favor de responder para que eu possa concluir meu estudo.

O objetivo geral desta pesquisa € avaliar o grau de valorizacdo das competéncias dos gestores
de negdcios em servicos de alimentagdo, na opinido dos préprios gestores, na gestdo de sua
empresa.

Os resultados obtidos serdo tabulados e apresentados na dissertagdo, sem a necessidade de
identificacdo do entrevistado e sua participacéo contribuira para o desenvolvimento de estudos
no segmento de servicos em alimentacao.

Informo que sou morador desta regido desde 1957, ex-professor e coordenador do Colégio
Villalva e ex-diretor de Escola Técnica do SENAIL Atualmente sou professor do Centro
Universitario SENAC no curso de pés-graduacado de Gestdo de Negécios em Servigos de
Alimentacao.

Agradeco sua atencdo e apoés trés dias da entrega desta pesquisa voltarei para retira-la.
Comprometo-me a informa-lo(a), posteriormente, sobre os resultados de meu estudo, reiterando
0 respeito ao sigilo dos dados.

Filippo Santolia

Rua Guatapara, 317 — Vila Guarani
Fone: (11) 5017-1344 / 9146-5092
E-mail: filippo@profitcenter.com.br
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Questionario sobre as competéncias de gestenesgibcios em servi¢os de
alimentacéo instalados nos arredores da estaca®ican do metrd de Séao Paulo.

Por favor, informe seu nome e o da sua empresa no quadro abaixo:

Entrevistado

Empresa

Bloco A - Perfil da empresa

Por favor, responda as questfes abaixo referentes ao perfil da sua empresa:

1. Servicos oferecidos (assinale mais de uma opgéo, se necessario):

o1 (] alacarte

o6 (J pratos prontos 07 () eventos sociais / empresariais o8 (J happy hour 09 (J delivery

10 (J outros. Quais?

02 () self-service “por quilo” 03 (J self-service 04(J lanches o5 (] coffee break

o1 () 22 feira

2. Funcionamento (assinale os dias da semana):

05 () 62 feira 06 () sabado 07 (J domingo

02() 3afeira 03 42feira 04 () 52feira | 3. Ano de inicio de empresa: ...................

4. N°de refei¢Bes servidas no almogo por dia (média): ................ 5. N°. de funcionarios: ..............

6. Em sua opinido, quais sao os fatores mais import  antes para o0 sucesso de uma empresa?
(assinale mais de uma opgao, se necessario).

o1 (J conhecimento do mercado 02 (] capacidade para assumir riscos 03 () uso de capital proprio

04 (J ter um bom administrador 05 () aproveitamento das oportunidades de negécios
o6 (J criatividade do empresario 07 (_J ter acesso a novas tecnologias 08 () estratégia de vendas
09 (J reinvestimento dos lucros na prépria empresa 10 () capacidade de lideranca

ER B o711 TN @ JVT: T .




134

Bloco B — Perfil do gestor

Por favor, responda as questfes abaixo referentes ao perfil do gestor da empresa:

1. Proprietario: 01 Sim 02 ) Nao [ 2. Cargo/FUNGAD : .....c..coovveeveeeeeeeeeeeeeeeeeeee e
3. Nacionalidade: 4. Data de Nascimento: 5. Sexo:
o1 (J Brasileira 02 () Estrangeira / / 01(_J Masc. 02() Fem.

6. Formagdo completa:

o1 (J Fundamental 02 () Médio 03 (J Técnico 04 () Superior 05 () Pés-graduacao

7. ProfiSS80 : ..cccocoovceiiceceee e 8. Tempo de atuagdo no segmento:  .....cevvveeernnennnn.

9. Quais foram as atividades exercidas pelo (a) Sen  hor (a) antes de constituir a empresa?  (assinale
mais de uma opgao, se necessario).

o1 (J funcionéario de empresa privada 02 () auténomo 03 () empresario
04 (J funcionério publico os () aposentado 06 (J dona de casa 07 () estudante
08 (] nenhuma 00 [ OULTA. QUAI? . eereeee e e et ettt e ettt et e e eeeee e e e e e et e e e e e e eeaaeenns

10. Qual a sua experiéncia anterior no segmento de  servigos de alimentagdo? (assinale mais de uma
opcao, se necessario).

o1 (J alguém na familia tinha um negécio similar 02 (J funcionario de outra empresa similar
03 (_J sécio/proprietario de outra empresa 04 (J trabalhava como autdnomo no ramo
05 () nenhuma 06 () OULTA. QUAI? eeeieeeeieeie et e et e et e e et e et e e e et e e e e e e e e e st e eaeeans

11. Quais foram os motivos que o levaram a constitu  ir a empresa? (assinale mais de uma opc¢ao, se

necessario).
o1 (J desejo de ter o préprio negdcio 02 () estava desempregado 03 (_J para aumentar a renda
04 (] tinha experiéncia anterior o5 () foi demitido e recebeu indenizacao 06 () tinha capital disponivel
07 (J identificou uma oportunidade de negdcio 08 () estava insatisfeito no seu emprego

00 () OUITO. QUAI? . .ieeiie et e et e e et e e e e et et e e e e e et e e e e e ea e e e e st e e e e e e ee e eaeeeasesnaesensssnssensennrernsend .

12. Em sua opinido, para administrar uma empresa, ¢  uais sd0 0s conhecimentos necessarios a
um gestor? (assinale mais de uma opgéo, se necessario).

o1 (J planejamento 02 () vendas 03 () marketing/propaganda 04 (J conjuntura econdmica
o5 (J organizagdo empresarial o6 (J analise financeira 07 () relagdes humanas 08 (J informatica

00 () OUITO QUAI?  +eniienitie et ettt et e e et e et e e e et e e e e e e e e e e et e e e e e e e e e e ee e e aa e e e ee e ma s e s eeneeansesneenss
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Bloco C — Competéncias do gestor

Tendo em mente sua experiéncia em negdcios de servicos de alimentacao,
guanto o (a) senhor (a) valoriza as competéncias a seguir relacionadas?

Por favor, responda os trés blocos a seguir:

Neste bloco, de acordo com sua opinido, atribua 7 & competéncia mais valorizada, 6 para a segunda e
assim por diante.

Técnico-profissionais

Planejamento de card4pios e servigos  (tipos, layout, elaboragéo, ...).

Controle da qualidade alimentar  (manipulagéo e conservagéo dos alimentos, implantagéo do
manual de boas préticas, higienizacéo das instalagdes e equipamentos, ...).

Gestao financeira (controle de custos, fluxo de caixa, andlise de indicadores financeiros, ...).

Gestéo de operacdes (apresentagdo dos pratos, processo de trabalho, fluxo de produgéo, ...).

Gerenciamento da infra-estrutura  (manutenc&o preventiva e corretiva, seguranca patrimonial, ...).

Formacdo do pregco de venda (orcamento de servigos, elaboragéo da ficha técnica, ...).

Gestao do estoque (tipos, controles, procedimentos de compras, ...).

Neste bloco, de acordo com sua opinido, atribua 5 a competéncia mais valorizada, 4 para a segunda e
assim por diante.

Sociais

Negociacdo com fornecedores  (desenvolvimento de fornecedores, estratégias de negociacéo,
relagbes comerciais, ...).

Comunicacdo e Marketing (pesquisa de opinido, divulgagéo, promocao, ...).

Gestéo de pessoas (desenvolvimento de equipe de trabalho, avaliagdo de desempenho, ...).

Lideranca de equipes (formacédo de equipes multifuncionais, comprometimento de equipe, ...).

Responsabilidade ambiental e social  (apoio a campanhas educativas, reciclagem do lixo, ...).

Neste bloco, de acordo com sua opinido, atribua 6 a competéncia mais valorizada, 5 para a segunda e
assim por diante.

do Negdcio

Orientacdo para resultados (oportunidades de novos negdécios, viabilidade de aliangas
empresariais, alcance de objetivos e metas, ...).

Viséo estratégica (adaptagio a mudancgas, posicionamento da empresa no mercado, ...).

Conhecimento do negécio  (experiéncia no segmento, fornecedores de produtos e servigos, ...).

Gestéo de melhorias e inovacdo (processo de melhoria continua, tendéncias do mercado, ...).

Orientacdo para o cliente (conhecimento das preferéncias, exceléncia no atendimento, ...).

Planejamento e organizacdo (esquema de funcionamento, elaboragdo de procedimentos, ...).
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Bloco D — Aliancas empresariais de empresas de serv  icos de alimentacéo

Por favor, responda as questdes abaixo referentes as aliancas empresariais do segmento:

1. Quais as razfes que levaram a empresa a instalar-se nesta regiao?

o1 (J demanda residencial 02 (J demanda comercial 03 (J rapida recuperacéo do investimento

04 () poder aquisitivo 05 () localizacso 06 () oUtra. QUAI? ..vvvereienreereeeeineesenenns

2. Quais das atividades abaixo sdo compartilhadas atualmente pelas empresas da regido?

01 O divulgacao 02 (CJ compras 03 (J servigcos especializados 04 (J segurancga patrimonial
05 (J treinamento do pessoal 06 (J estacionamento 07 (1 pesquisas de mercado/clientes
og () formacgéo de precos (oL o1 - VR O L -

10 (I NENNUMA. PO QUE? 1iiiiittiiiiitsssitsssasasssssassssssssaaamasssassnsssassssssssnsnsssssnssssssnssssssnnsasssssssnnns

3. Quais das atividades abaixo poderiam ser compartilhadas pelas empresas da regiao?

o1 () divulgagéo 02 (1 compras 03 (J servigos especializados 04 () seguranga patrimonial
05 (J treinamento do pessoal 06 (J estacionamento 07 (J pesquisas de mercado / clientes
o8 () formacéo de precos (oL o1 - VR O L - |

10 (I NENNUMA. PO QUE? 1iiiiiiiiiiiitsssistsssssasssssasssssssssaaamasssansnsssassssssssnsnsssssnssssssnssssssnnnasssssssnnns

4. Com quais entidades, associagdes e revistas especializadas listadas abaixo o (a) Sr (a) se relaciona?

01 () ABAGA - Associacgao Brasileira da Alta Gastronomia 02 () Associagcao Comercial

03 () ABRASEL - Associagado Brasileira de Bares e Restaurantes 04 () SEBRAE 05 () SENAC

06 O SINHORES - Sindicato de Hotéis, Restaurantes, Bares e Similares.

07 () Revista “COZINHA PROFISSIONAL” 08 () Revista “BARES e RESTAURANTES”

09 (Joutra. QUAl? ..o 10 O Nenhuma. POr QUE? ...ueiiiii i e e rer e eaas .

Manifestacdes espontaneas:

Se for o caso, registre neste campo quaisquer observagdes e sugestes que julgar necessarias.

Por favor, informe seu e-mail para que seja enviado o resultado deste estudo: ...........ccccveveveeeeiiieiciiinieeeenn,

Pesquisa aplicada em: Sao Paulo, ............. de julho de 2006.




