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RESUMO

O fornecimento de refeicbes para a coletividade é realizado por empresas do setor de
alimentacdo coletiva que buscam, além do crescimento, a sobrevivéncia no mercado. Isso leva
as empresas a desenvolverem novos servigos e formas de atendimento, procurando assim um
diferencial para sobressair a concorréncia. Este trabalho se prop6s a estudar como ocorre a
gestdo das empresas de alimentacdo coletiva, a partir de um referencial fundamentado na
teoria institucional, e entdo analisar se ha a presenca de isomorfismo no setor de empresas de
alimentacéo coletiva. Para tanto, buscou identificar os elementos que baseiam a gestdo dessas
empresas, como estrutura, gestdo de pessoas, processos, estratégias e também a relacdo entre
cliente e servico. Foram realizadas entrevistas semiestruturadas com nove gestores de
empresas situadas na regido metropolitana de Belo Horizonte. Uma analise qualitativa foi
realizada com o conteldo das entrevistas. As respostas originaram uma série de dados
analogos, o que auxiliou na investigacdo da presenca de isomorfismo. Os resultados
demonstraram que existe isomorfismo em suas trés formas: mimético, coercitivo e normativo,
sendo que o que mais sobressaiu foi 0 mimético, uma vez que ocorre a imitacdo de arranjos

estruturais e procedimentos bem sucedidos de uma empresa para a outra.

Palavras-chave: Alimentacao coletiva. Isomorfismo. Teoria institucional.



ABSTRACT

The supply of meals to collectivities, is carried out by collective power sector companies,
seeking in addition to growth, survival in the market, so it takes companies to develop new
services, and forms of care, looking for a gap to stand out from competition. This work is
proposed to study as the business management of collective power, from a benchmark based
on institutional theory, and then look for the presence of isomorphism in collective power
companies. To identify the elements that are based on the management of these companies,
such as structure, management of people, processes, strategies and also the relationship
between client and service. Semi-structured interviews were conducted with nine business
managers located in the metropolitan region of Belo Horizonte. A qualitative analysis was
carried out with the contents of the interviews. The answers gave rise to a series of similar
data, which assisted in the investigation of the presence of isomorphism. The results showed
that exists in three forms of isomorphism, mimetic, coercive and normative, and what else
excelled was the mimetic, once that occurs the imitation of successful procedures and

structural arrangements from one company to the other.

Key words: Collective meals. Isomorphism. Institutional theory.
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1 INTRODUCAO

Durante quatro décadas, os estudos organizacionais foram colocados a prova, através de
diferentes pontos de vista, marcando assim um periodo de grande criatividade. Modelos
racionais foram contrastados e também combinados com outros de énfase politica ou cultural,
representando a preocupacéo crescente com diferentes facetas do ambiente, sendo que uma
abordagem em especial ganhou destaque nos estudos organizacionais: a Teoria Institucional
(SCOTT, 2001). Segundo esse autor, a teoria institucional reflete transformac6es ocorridas a
partir de meados dos anos de 1960, periodo marcado por trabalhos orientados em favor da

perspectiva de sistemas abertos.

A Teoria Institucional, vista como um processo de institucionalizacédo, reflete a busca de
conformidade das organizacBes as normas socialmente criadas e legitimadas; é um processo
de adequar suas estruturas e praticas as demandas ambientais, tentando obter legitimidade
institucional e, por outro lado, aumentar suas chances de sobrevivéncia (AMARAL FILHO;
MACHADO-DA-SILVA, 2006).

A Teoria Institucional possibilita a compreensdo dos fendmenos sociais e organizacionais, a
realidade € socialmente construida e realizada por meio das acbes dos agentes sociais
(DIMAGGIO, 1998). O elemento cognitivo da teoria institucional é o pilar direcionado para
0s aspectos simbdlicos das acdes, baseado no conjunto de conhecimentos e de significados
social e cultural, criado, propagado e aceito como pardmetro de conduta na préatica social
(MACHADO-DA-SILVA; GONGALVES, 1988).

No Brasil, a Teoria Institucional comecou a ser mais utilizada na década de 1980, para apoiar
pesquisas na area de estudos organizacionais e para compreender 0S processos de
institucionalizacdo dos formatos organizacionais (CARVALHO; VIEIRA, 2004).

Com a intensificagdo da concorréncia decorrente da solidificacdo da globalizacdo, processo
esse intitulado por Ansoff e McDonnel (1993) de “turbuléncia ambiental”, ou seja, a
velocidade e a alta frequéncia de mudancas que as organizagGes necessitam adotar para o seu
sucesso e longevidade, torna-se necessario refletir sobre a importancia da influéncia da Teoria

Institucional na resposta das organiza¢fes ao ambiente.
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A Teoria Institucional separa os aspectos institucionais e recursos materiais do ambiente,
sendo que este ultimo possui fatores simbolicos e culturais que influenciam e afetam as
organizagOes (SCOTT, 2004).

O controle ambiental é voltado para os resultados tanto de qualidade quanto de quantidade, ou
seja, para o processamento tecnicamente eficiente do trabalho ou da troca de bens por servicos
(DIMAGGIO; POWELL, 1983). Segundo Orru, Biggart e Hamilton (1991), as organizacdes,
em um ambiente institucional comum, adotam formas organizacionais similares ou, quando
em condicdo de incerteza, copiam estruturas adotadas por organizacdes bem sucedidas.
Assim, o controle ambiental incide sobre a adequacdo da organizacdo as presses sociais,
resultando no isomorfismo institucional (DIMAGGIO; POWELL, 2005).

Scott (2001) destaca a semelhanca das caracteristicas estruturais dos formatos das
organizacbes de um mesmo campo organizacional. O ambiente é um fator de
homogeneizacdo organizacional; o0 mesmo ramo de atividades faz com que as organizacfes
passem a apresentar um comportamento isomdrfico, processo que explica a existéncia de
modismo no mundo dos negécios (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA e FERNANDES,
2000).

No mercado de alimentacdo coletiva, que é um setor produtor de servicos representado por
todos os estabelecimentos envolvidos com a producdo e a distribuicdo de refeigdes para
qualquer tipo de coletividade — sadia ou enferma —, o gerenciamento de servicos € muito
complexo e possui uma série de riscos, inclusive para a saude do consumidor (ABREU;
SPINELLI; PINTO, 2007). Por isso, essas organizacfes utilizam, além de processos técnicos
especificos para seu trabalho, técnicas de administracdo, de forma a conciliar os aspectos

econdmicos e sociais do servigo.

A estimativa do mercado de refeigdes em 2011 foi de 24 milhdes ao dia para empregados de
empresas, e de 17 milhdes nas escolas, hospitais e Forcas Armadas, 0 que demonstra que 0
potencial das refei¢des coletivas no Brasil é superior a 41 milhdes de unidades diariamente, e

gue o segmento ainda tem muito que crescer (ABERC, 2011).
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O setor acumula crescimento de investimentos, pois o faturamento anual em 2003 era de R$ 5
bilhdes e em 2011 foi de R$ 12,5 bilhGes. Nos ultimos anos, o crescimento foi de 10% ao ano,

participando, portanto, efetivamente do desenvolvimento do pais (ABERC, 2011).

Considerando esse cenério, o setor de alimentacdo coletiva deve focar seus esfor¢os na busca
ndo so de qualidade e produtividade, mas, principalmente, de gerenciamento eficaz de custos,
ja que, devido a grande concorréncia, precisa diariamente conquistar novos clientes e manter
0s ja existentes. Torna-se entdo necessario ter uma estratégia que garanta a competitividade e,

principalmente, a lucratividade, para que seja possivel sobreviver no mercado.

As empresas de alimentacdo coletiva procuram inovar, mudar, para conquistar mais clientes,
sendo necessarias entdo, novas estratégias. Novas técnicas e novos processos ddo origem ao
planejamento estratégico, alinhando a empresa na busca pelo cumprimento da nova fase ou
missdo. Segundo Ansoff (1997), o planejamento estratégico é o conjunto de processos que
norteiam a organizacdo em sua tomada de decisdes, tornando-a capaz de integrar as decisdes

administrativas e operacionais, levando a maior eficiéncia da organizacéo.

Este contexto fundamenta a questdo central desta pesquisa, que tem a proposta de investigar
como ocorre a gestdo do segmento de refei¢des coletivas de Belo Horizonte/MG, de acordo
com a Teoria Institucional e se existe isomorfismo nas empresas do setor. Levantando o
problema de pesquisa - Em que medida a gestdo das Empresas de Refeicdes Coletivas, a luz

da Teoria Institucional, apresentam semelhanga?
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1.1 Objetivo geral

Visando atender ao problema de pesquisa, tem-se como objetivo geral do projeto:

Analisar, considerando a Teoria Institucional, a presenca de isomorfismo no setor de

empresas de alimentacdo coletiva atuantes em Belo Horizonte.

1.2 Objetivos especificos

a) Descreveros modelos de estrutura das organizagdes do setor de refei¢cdes coletivas em Belo
Horizonte.

b) Comparar os indicadores de gestao de pessoasentre as empresas.

c) Comparar processos eestratégias de gestdo nas empresas de refei¢cdes coletivas.

d Analisar a gestdo das empresas de refeicdes coletivas quanto ao isomorfismo.

1.3 Justificativa

Com as descobertas cientificas e com a evolucdo da industria alimenticia, alcan¢ada por meio
de processos técnicos aperfeicoados e de diversos novos produtos quimicos, os costumes
alimentares mudaram radicalmente. Por um lado, alguns alimentos foram esquecidos ou
passaram a ser pouco consumidos, por outro lado, com as modernas técnicas de producéo, a
guantidade de géneros alimenticios produzidos s6 tem aumentado, garantindo assim ao

homem uma existéncia mais pratica, mas bem distante da natureza (PROENCA, 1999).

Outro resultado da evolucdo da histéria humana € que o alimento ndo servia mais sé para
saciar a fome, mas também como propiciador do convivio social. O ato de se alimentar passou
a ser um ritual de comemoracdo e ate de ostentacdo de poder. Esse ato engloba varios
aspectos que vao desde a producdo dos alimentos até sua transformacdo em refeicOes e
disponibilizagdo as pessoas (PROENCA, 1999).
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A diversidade de alimentos oferecidos hoje em dia, bem como a forga da midia, esta
influenciando a qualidade da alimentacdo ingerida, criando novos héabitos e costumes e
acarretando caréncias ou excessos alimentares que prejudicam a salde da populacdo
(PROENCA,1999)

A evolucdo de costumes dos povos trouxe também o crescimento profissional, que gerou a
falta de tempo para produzir e consumir refeicdes em casa, levando cada vez mais pessoas a
fazerem as suas refeicdes fora de casa. No Brasil, estima-se que, de cada cinco refei¢cGes, uma
seja feita fora de casa. Esse numero indica um grande potencial quanto ao aumento e
desenvolvimento dos estabelecimentos que produzem alimentos para consumo imediato no
pais. Esses estabelecimentos, fornecedores de alimentos prontos, incluem as Unidades de
Alimentacdo e Nutricdo (UAN) de porte e tipos de organizacdo diferentes entre si, como
restaurantes comerciais, restaurantes de hotéis, servicos de motéis, coffee shops, buffets,
lanchonetes, cozinhas industriais, fast food, catering, panificadoras, confeitarias e cozinhas
hospitalares (ABERC, 2002).

O numero de refeicBes fora do lar vem se expandindo vertiginosamente. Segundo a
Associacao Brasileira das Industrias da Alimentacdo — ABIA —, o setor de food service, nos
ultimos 15 anos, cresceu 12% ao ano. O setor de servigos de alimentacdo é dividido em dois
grupos de gerenciamento: autogestdo — a propria empresa produz e serve seus funcionarios —
e terceirizacdo — a empresa cede seu espago para uma empresa especializada em refei¢Ges
coletivas administrar (ABIA, 2011).

As empresas de refeicdes coletivas trabalham com a producéo e distribuicdo de alimentagédo
para a coletividade, prestando servigos em industrias, hospitais, escolas, ou seja, no local de
trabalho onde o consumidor faz sua refeicdo. Essas empresas sdo feitas de pessoas que
imprimem no produto e no atendimento do servico o comprometimento com a satisfacdo do
cliente atendido (ABERC, 2002).

Observa-se a importancia deste setor na economia nacional e na vida das pessoas que fazem
suas refeicdes diariamente fora de casa (ABIA, 2011). Assim sendo, este estudo apresenta
relevancia para o setor, uma vez que descreve as praticas de gestdo aplicadas nas empresas de

refeicOes coletivas.
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Este trabalho baseia-se na fundamentacdo tedrica do possivel isomorfismo no setor de
servicos em alimentacdo coletiva, comparando as praticas e caracteristicas das empresas desse

segmento com os modelos existentes na literatura.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Para atingir os objetivos da pesquisa, este referencial tedrico abrange os seguintes temas:
2.1 Competitividade e estratégia

2.2 Teoria Institucional

2.3 Gestéo de empresas de servico

2.4 Isomorfismo no setor de servigcos

2.5 Mercado de alimentacgéo coletiva

2.1 Competitividade e estratégia

O ambiente competitivo no século XX sofreu varias mudancas, influenciando as organizacdes
a adotarem novos formatos, principalmente no modo de gerir 0s negdcios. As organizacdes,
além de terem que construir informac6es atualizadas sobre suas necessidades, ainda tém que
observar o ambiente no qual competem e, quanto maior for a competicdo no segmento do
mercado, maior deve ser o cuidado com essas observacGes. Assim, as tomadas de decisfes
estratégicas nas organizacfes devem levar em conta ndo s6 os indicadores econdmicos, 0s

padrdes de consumo, mas, principalmente, os concorrentes do mercado (ATKINSON, 2000).

Para Mintzberg e Quinn (2001), estratégia é o plano que integra as principais metas, € uma
sequéncia de acBes da organizacdo com coeréncia de ideias. Uma estratégia bem formulada
ajuda a ordenar e alocar os recursos de uma organizagdo, com base em suas competéncias e

deficiéncias internas, e a provocar mudangas no ambiente, antecipando-se aos concorrentes.

Segundo Porter (1986, 1999), cada empresa que compete em um segmento da industria possuli
uma estratégia competitiva, que pode ser explicita ou implicita, buscando assim obter alguma
vantagem. Para tracar uma estratégia, é preciso que a empresa conhega seu ambiente interno e
0 mercado externo no qual esta inserida e, em ambos 0s casos, que conheca também suas
variagOes positivas e negativas. Porter (1986) afirma que a estratégia competitiva faz uma
combinacdo entre os fins e 0s meios, com o objetivo de chegar a um ponto determinado,
servindo como guia do comportamento da empresa e tornando-a receptiva a mudangas no

ambiente.
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Para Porter (1986), existem apenas dois tipos de vantagem competitiva: baixo custo ou
diferenciacdo. Essas vantagens devem combinar com a abrangéncia da empresa para dar
origem a trés estratégias competitivas genéricas e alcancar um desempenho acima da média
da industria. A primeira estratégia € a lideranca no custo, cujo foco principal € o custo baixo
em relagdo aos concorrentes, por meio do qual a empresa busca a eficiéncia produtiva, a
ampliacdo do volume de producgéo e a minimizacgdo de gastos gerais, tornando-se 0 preco um
atrativo para o consumidor. A segunda estratégia € a diferenciacdo, que consiste em
diferenciar o produto ou o servico oferecido, criando algo que seja considerado unico dentre
toda a industria. Ja a terceira estratégia é o enfoque, que é definir um alvo, que pode ser de
compradores, de mercado ou até mesmo de produtos, tornando-se assim mais eficiente
naquele foco. Essas estratégias podem ser usadas isoladamente ou de forma combinada, para

superar 0s concorrentes.

A vantagem competitiva ndo deve ter um enfoque generalizado; segundo Porter (1989), deve
ser analisada de forma separada, pois cada atividade da empresa contribui para 0s

custos relativos e pode criar oportunidades para a diferenciacdo. Essa diversificacdo pode ter
varias origens, desde a matéria-prima até o atendimento, entre outros aspectos que sdo

susceptiveis a mudancas, sempre com o objetivo de agregar valor ao produto final.

Os estudos a respeito da competitividade demonstram que varias ideias concernentes a esse
conceito permitem conclusbes diferentes com base em uma mesma pesquisa. Os autores
Buckley, Pass e Prescott (1988) consideraram ser o conceito muito mais complexo do que se
costuma admitir; sugerem, entdo, que a analise da competitividade ndo deva mais ser
entendida e definida com base em medidas parciais, ou seja, ndo se deve explicar 0 processo
competitivo a partir de resultados técnicos isolados, quer dos processos gerenciais, quer das
politicas organizacionais. Deve-se tentar explicar definindo-se os pardmetros de mensuracao e
avaliacdo da competitividade nos diferentes niveis: no nivel organizacional ndo sdo o0s
mesmos daqueles utilizados no nivel de determinado setor industrial, bem como no nivel

societario.

Para ser competitiva, a organizagdo deve tomar decisdes, e a forma que encontra para prever
mudancas e novas estratégias é através do planejamento estratégico, que ird tracar o
crescimento dos negécios (ANSOFF, 1977). A formulacdo da estratégia competitiva €,

portanto, essencial para a empresa, pois esta dificilmente poderd criar condicdes,



20

simultaneamente, para responder a todas as necessidades, de todos 0s possiveis segmentos de
mercado. Assim, o planejamento estratégico propicia que a empresa identifique em que
direcdo pretende mover-se, orientando as competéncias para as oportunidades que surgem no
mercado (PRAHALAD; HAMEL, 1998).

Estratégia, de acordo com Kluyver (2007), diz respeito a colocar uma organizacdo em
vantagem competitiva, fazendo escolhas relativas a: de quais setores participar, quais produtos
e servicos oferecer e como alocar recursos, tendo sempre como principal objetivo a criacdo de
valores para os stakeholders. Uma boa estratégia é aquela que satisfaz os desejos e as
necessidades dos stakeholders de uma forma melhor do que a dos concorrentes e por um

longo periodo de tempo.

2.2 Teoria Institucional

Os fatores de competitividade sdo regidos pela mesma ldgica, principalmente o ambiente e os
indicadores de custo, que influenciam as organizacdes. No Brasil, 0s estudos sobre estratégia
baseiam-se em decisfes de natureza ndo econdmica, construidas a partir da estratégia, e que
influenciam os resultados e as configuracbes das empresas. Nessa perspectiva, a teoria
institucional reflete a busca de conformidade das organizac¢Bes as normas socialmente criadas
e legitimadas, enquanto as organizacdes procuram adequar suas estruturas e praticas as
demandas ambientais, tentando obter legitimidade institucional e, consequentemente,
aumentar suas chances de sobrevivéncia (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA V.S., 1996).

O processo de institucionalizagdo, para Dimaggio e Powell (2005, p. 80), é definido como “o
processo pelo qual um dado conjunto de unidades e um padrdo de atividades vém a ser
normativa e cognitivamente mantidos, e praticamente considerados leis”, ou seja, ¢ um
conjunto de influéncias sobre as particularidades das organizagdes, levando a mudancas.
Portanto esse processo procura entender como e por que estruturas e processos
organizacionais tornam-se legitimados e quais as consequéncias desses resultados.

A institucionalizacdo leva a definicdo de papéis, gerando padrbes de comportamento que
regulam o acesso a diferentes posicdes. E a institucionalizacdo social que se apresenta como
um processo constante na formagdo ou ampliacdo da area de vigéncia e validade da
organizagdo. Esse processo s6 diminui o ritmo pelo proprio limite ou peculiaridades da
cultura da organizacéo (TATTO, 2005).
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A teoria institucional considera processos, esquemas, regras, normas, rotinas e até os aspectos
mais resistentes da estrutura social como diretrizes para 0 comportamento social. Ela investiga
como esses elementos sdo usados ou ndo ao longo do tempo (SCOTT, 2004). Dimaggio e
Powell (2005) demonstram que as mudancgas organizacionais aparentam ser cada vez menos
dirigidas pela competicdo ou pela busca da eficiéncia. Para eles, a mudanga organizacional
ocorre como resultado do processo que torna as organizacdes mais similares, sem

necessariamente torna-las mais eficientes.

A preocupagdo em cumprir as regras ditadas pelo ambiente origina uma uniformidade das
organizacbes, gerando a similaridade de forma e estrutura. Diante da incerteza, as
organizacbes se sujeitam as exigéncias governamentais, copiam estruturas e praticas ou
implementam medidas genericamente aceitas em grupos de profissionais (DIMAGGIO;
POWELL, 2005). Esses argumentos formam um importante conceito: o de isomorfismo

organizacional.

Tuttle e Dillard (2007) afirmam que, no campo organizacional, o caminho evolutivo vai da
diferenca para a homogeneidade. Eles identificam dois tipos gerais de isomorfismo: o
competitivo, competicdo livre e aberta do mercado e de medidas de ajuste econdmico, e 0
institucional, que evolui de dentro da organizacdo, pressionando-a a adotar comportamento

similar ao de organizac6es de sucesso.

Segundo Dimaggio e Powell (2005), a institucionalizacdo de uma estrutura é como um
processo que, dependendo dos fatores que o determinaram. Pode ser classificado em trés

tipos: coercitivo, mimético e normativo.

O isomorfismo coercitivo deriva de influéncias politicas e do problema da legitimidade, ¢
gerado por forgas do ambiente como: regulamentagfes governamentais, forcas culturais e
influéncia politica. J& o mimético resulta de respostas padronizadas, em situacdes de
incerteza, portanto € formado em relagdo as incertezas ambientais. E a terceira fonte do
isomorfismo — 0 normativo — origina-se da profissionalizacdo da forca de trabalho, a partir do
momento em que as pessoas participam de associa¢des profissionais e de negdcios, assim suas
ideias tendem a ser homogéneas (DIMAGGIO E POWELL, 2005).
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Segundo Scott (2001), as organizagOes buscam a aceitagdo social, uma vez que consomem
recursos da sociedade e esta, por sua vez, avalia a utilidade, a legitimidade de suas atividades.
Dessa forma, as organizacdes procuram tornar suas agGes cada vez mais proximas dos
padrdes aceitos socialmente, para garantir sua sobrevivéncia, através de um melhor
relacionamento com a sociedade. Scott (2001) considera como fator de maior influéncia para
o isomorfismo a “adequagdo social”, que é o resultado de um formato organizacional

considerado legitimo em um determinado ambiente institucional.

Entre organizagdes que procuram conformidade ou legitimidade, o isomorfismo institucional
é relevante. Segundo Suchman (1995), quando as a¢des de uma organizacdo sdo desejaveis,
ou seja, apropriadas para um sistema socialmente aceito, com base em normas, valores e
defini¢des, tornando-se uma pratica aceita no setor, outras organizac6es tendem a similaridade

dessas praticas.

O institucionalismo é um processo adaptativo de acordo tanto com as caracteristicas das
organizagOes presentes no setor, quanto com o ambiente que gera influéncias, agregando um

valor que vai além das necessidades técnicas (SCOTT, 2001).

Segundo Dimaggio e Powel (1998), um fator de homogeneizacdo organizacional é o
ambiente, na medida em que sdo difundidas praticas e formas de organizacdo que sdo aceitas
pela comunidade de organizacbes pertencentes a um mesmo campo. No entanto o
isomorfismo ndo € um fendbmeno totalizante ou unitario. Meyer e Rowan (1977) definem o
isomorfismo como uma multiplicidade de modelos e estruturas adotadas por um determinado

conjunto de organizacdes.

Machado-da-Silva et al. (2000) defendem o isomorfismo afirmando que uma organizagéo, ao
atuar sob normas compartilhadas, pode conseguir reconhecimento e, com isso, assegurar seu

desenvolvimento.
2.3 Gestao de empresas de servico
O centro da atividade econdmica de qualquer sociedade esté ligado a servigos de: transporte,

comeércio, infraestrutura, comunicagéo, e formam um elo entre todos os setores da economia e

o consumidor final. Os servigos de infraestrutura sdo um pré-requisito para a economia
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evoluir para a industrializacdo; assim, empresas especializadas podem prestar servi¢os as
empresas de manufatura de forma mais barata e eficiente. Enfim o setor de servi¢os ndo so
facilita, mas também torna possiveis as atividades de producédo de bens (FITZSIMMONS,
2004).

Nusbaumer (1987) define servigcos como atividade que produz utilidade de forma intangivel e
que podem ser incorporados em fungdes de demandas relacionadas as necessidades e desejos
do consumidor. Ja o conceito convencional aceita o setor de servicos como um grupo de
atividades distintas das manufatureiras e cujo crescimento acarreta mudancas na economia
(MARSHALL, 1988).

O setor de servigos também responde pela maior parte do crescimento dos novos empregos,
ultrapassando o setor primario e o secundario. Durante a década de 1980, esse setor gerou
12,9 milhdes de novos empregos. Essa pressdo é consequéncia das praticas de ajuste e do
processo de terceirizacdo de servicos promovidos pelas empresas brasileiras, 0 que provocou

a transferéncia de empregos do setor secundario para o terciario (IBGE, 2012).

Segundo Dutra (2007), o setor de servigos alcangou uma importante posicdo na economia de
diversos paises porque emprega uma quantidade significativa de mdo de obra e esta

comecando a ser visto pelos governos como componente importante da economia.

Segundo Porter (1999), a empresa de servigos especializados contrata e treina melhor o
pessoal, emprega métodos melhores, usa equipamentos melhores e realiza um servigo mais
barato, ou até melhor, porque concentra toda a atencdo da administragdo no servico que
representa, o que é uma preocupacdo periférica para a administracdo da organizacdo que

contratou o servicgo.

2.3.1 Estrutura organizacional

A estrutura organizacional é definida por Oliveira (2005) como “resultado da distribui¢do de
autoridade, pela especificacdo das atividades e pelo delineamento de um sistema de

comunicacgdo, que permita a empresa atingir seus objetivos”.
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Para Mintzberg (1979), a eficacia de uma organizacdo depende do resultado entre a sua
estrutura e 0 ambiente em que opera. A estrutura organizacional de uma empresa apresenta
um carater transitorio, dependendo da volatilidade do ambiente em que a empresa esta

inserida.

Segundo Chiavenato (1998), a estrutura organizacional é o conjunto ordenado de
responsabilidades, autoridades, comunicacdes e decisdes das unidades organizacionais de
uma empresa. S&o tipos de estrutura organizacional:
v" Estrutura Linear - destacam-se os principios da unidade de comando e a divisdo do
trabalho; a hierarquia esté claramente expressa.
v" Estrutura Funcional - relacionada com o principio da especializacdo.
v’ Estrutura Mista — resulta da expansdo dos modelos linear e funcional, ocorrendo
concomitantemente ao crescimento da empresa.
v" Estrutura Matricial - o gerenciamento fica dividido entre geréncias funcionais e
geréncias de projetos, buscando a agdo integrada para a realizacdo dos objetivos

empresariais.

As organizagBes prestadoras de servigos possuem caracteristicas especificas e determinantes,
como a estrutura organizacional, que é dividida por areas de responsabilidades, geridas por
coordenadores responsaveis ou gerentes, que, por sua vez, estdo atrelados a uma dire¢do geral
ou especifica (SCHMENNER 1999).

2.3.2 Gestao de pessoas

Existem varias correntes de estudos sobre o conhecimento nas organizagfes. Ha uma que
enfoca o capital intelectual, e o principal argumento dessa corrente € que existem ativos
chamados de intangiveis, conforme destaca Sveiby (1998), "que proporcionam o
desenvolvimento e a valorizagdo da organizacdo, e ndo aqueles necessariamente presentes no

patrimdnio fisico da empresa".

O capital intelectual assumiu o papel principal dentro das empresas de servicos. Em uma

empresa voltada para o conhecimento, 0s ativos intangiveis — como os talentos dos
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funcionarios, a eficacia dos sistemas gerenciais, o relacionamento com os clientes, ou seja, 0
capital intelectual — contribuem muito mais para o valor do servico que os ativos fixos
(LARA, 2001).

Conforme Lara (2001, p.67),

o conhecimento constitui 0 eixo estruturante do desempenho das organizaces, a
gestdo competente do conhecimento é determinante na capacidade das organizagdes
lidarem com o ambiente que se modifica e transforma aceleradamente e com
crescente complexidade.

Portanto a gestdo de recursos humanos, bem estruturada e qualificada, é de extrema
importancia para a sobrevivéncia e a permanéncia das organizacfes de servicos no mercado

competitivo.

Dentro das empresas, a maior parte das inovagdes é realizada com ideias vindas dos préprios
funcionarios, que trocam informacdes e conhecimentos buscando aperfeicoar o processo
produtivo, ampliar a produtividade do trabalho e melhorar a qualidade dos produtos. Como
decorréncia, a exigéncia é de um trabalhador multifuncional, com alto nivel de conhecimento,
que possa realizar diversas tarefas na producdo, no controle e na organizacdo do posto de
trabalho (FITZSIMMONS, 2000).

Na opinido de Schmenner (1999), séo poucas as barreiras de entrada no setor de servigos, pois
este requer muita mao de obra. A maioria das operagdes necessita de pouco investimento de
capital, bem como de poucas unidades operacionais multiplas, ou de desenvolvimento de

tecnologia propria.

O setor de servicos também conta com as diversas alternativas de formas de trabalhos,
fazendo uso de contratos por tempo determinado, contratos temporarios, suspensdo
temporaria do contrato de trabalho, banco de horas, plano de demissdo voluntaria, dentre
outras formas, para obter flexibilidade de mao de obra, de contratos e de salarios. A
implantacdo da informatica, do codigo de barras, do just-in-time, da racionalizagdo dos niveis
hierdrquicos e demais principios do modelo japonés de producdo esta levando ao
enxugamento do quadro de pessoal, a recomposicdo e aglutinacdo de tarefas, a exigéncia de
maior qualificacdo dos trabalhadores, a novas formas de contratos de trabalho, etc., visando
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ampliar a producéo, dos postos de trabalho, buscando a reducdo dos custos e o aumento da
competitividade e lucratividade das empresas (FITZSIMMONS, 2000).

2.3.2.1 Terceirizacdo de servicos

A terceirizagcdo — transferéncia para terceiros da execucdo de tarefas — surgiu inicialmente
para atender areas ditas de apoio nas empresas, como conservacdo e limpeza, assisténcia
médica e alimentacdo de funcionarios, uma vez que a relacdo custo/beneficio da execucao
dessas tarefas ndo é das mais vantajosas, seja do ponto de vista financeiro, de qualidade, ou
mesmo de especialidade. Atualmente, sob o impacto das novas tecnologias de gestdo, as
empresas ja adotam a terceirizacdo em outros segmentos, além daqueles ligados a logistica,
como operacdes com processamento de dados, assisténcia juridica, contabeis e varias outras
(IMHOFF; MORTARI, 2005).

Giosa (1999) explica que, no inicio, o conceito de terceirizacdo era horizontal — delegavam-se
algumas atividades-suporte a empresas prestadoras de servico; depois, com a evolucdo do
conceito e as melhorias da administracdo, verticalizou-se 0 processo — a organizagédo
concentra sob sua coordenacdo todas as atividades técnicas e administrativas referentes a sua

operagéo.

Segundo Faria (1994), com a terceirizacdo, a empresa se concentra mais no produto principal,
0 que gera maior produtividade, pois as tarefas secundarias sdo realizadas pela empresa
terceira, levando a uma maior competitividade, pois a organizagdo se torna mais qualificada
guanto ao que produz. Para Sa et al. (1997), a terceirizacdo é importante no momento em que
as empresas necessitam promover reducgdes principalmente de recursos, redefinir suas
operacOes, funcionar com estruturas mais enxutas e flexiveis. Assim, a terceirizacdo é um

instrumento de incremento da produtividade e da competitividade.

Um dos principais riscos da terceirizacdo € contratar empresas inadequadas para realizar os
servigos, sem competéncia e idoneidade financeira, pois disso poderdo advir problemas
principalmente de natureza trabalhista. Outro risco é o de pensar a terceirizacdo apenas como
forma de reduzir custos, pois, se esse objetivo ndo for alcangado, ou se no final a terceirizagédo

ndo der certo, isso implicara o desprestigio de todo o processo (MARTINS, 2001).
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A terceirizacdo € uma tendéncia atual e irreversivel das organizacGes, que buscam alcancar
maior produtividade, elevar o nivel de qualidade e reduzir custos, para sobreviver em
ambientes de alta competitividade (GIOSA, 1997).

Terceirizar, segundo Alvarez (1996), representa a tendéncia de comprar fora tudo o que nao
fizer parte das competéncias essenciais da empresa. Quando se terceiriza parte da cadeia
produtiva, é esperado que o parceiro possua condi¢fes de, no minimo, manter o nivel de

qualidade, para satisfazer os clientes.

2.3.2.2 Gestdo de empresas de alimentacdo coletiva

O mercado de alimentacdo é divido em alimentacdo comercial e alimentacdo coletiva. Do
ponto de vista administrativo, o setor de alimentacdo coletiva pode ser gerenciado
basicamente de duas formas: 1) administracdo: a organizacao compra 0s géneros alimenticios,
e a empresa de alimentagéo coletiva produz, serve e administra o servi¢o de alimentacdo dos
empregados; 2) concessdo: a organizagao contrata uma empresa especializada em alimentagéo
para gerir todo o servico de alimentacdo. Essa forma é mais comumente chamada de
terceirizacdo (ABREU; SPINELLI; PINTO, 2007).

Neste trabalho é dada énfase a forma de gerenciamento por concessdo, uma vez que S&0
abordadas as empresas de alimentacdo coletiva, ou seja, empresas especializadas em

administrar servicos de alimentacéo.

As empresas de refeicdes coletivas trabalham com a producdo e a distribuicdo de alimentagédo
para coletividade, prestando servicos em industrias, hospitais, escolas, ou seja, no local de
trabalho, onde o consumidor recebe sua refeicdo balanceada dentro de rigorosos padrdes
dietéticos e de higiene. Essas empresas sao feitas de pessoas, que imprimem no produto e no
atendimento do servigo sua eficiéncia profissional, sua motivacdo e seu comprometimento
com o resultado final e com a satisfacdo do cliente atendido (ABREU; SPINELLI; PINTO,
2007).

As empresas de refeicdes coletivas sdo movidas por processos de qualidade, porque devem

estar sempre dentro das normas higiénicas sanitarias estabelecidas pelo 6rgéo da Vigilancia
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Sanitaria; por produtividade, porque irdo gerir um resultado financeiro favoravel a sua
sobrevivéncia e se distanciar da concorréncia. E, acima de tudo, devem cumprir a Estratégia

Global OMS sobre Alimentacdo Saudavel, Atividade Fisica e Saude:

As empresas podem adotar medidas direcionadas a enviar mensagens positivas e
coerentes que facilitem e possibilitem a realizacdo de atividades para promover a
alimentacdo saudavel e a atividade fisica. Os locais de trabalho sdo importantes para
promover a salde e prevenir as doencas. As pessoas devem ter possibilidade de
adotar decisGes saudaveis no local de trabalho, quer dizer que devem promover a
salde e qualidade de vida dos colaboradores das organizacdes (OMS, 2004, p.73).

Todo processo que envolva a gestdo de pessoas € de extrema importancia. Principalmente
quando ligada a area da saude, essa preocupacdo aumenta, porque esta relacionada com a
qualidade dos servicos prestados. Segundo Abreu, Spinelli e Pinto (2007), ndo é possivel
afirmar que apenas o processo que envolve recursos humanos seja responsavel pelo
desenvolvimento satisfatorio do trabalho, pois, para que as pessoas possam realizar um bom

servico, é necessario o desenvolvimento de um sistema de trabalho bem definido.

No setor de alimentacdo coletiva, esse comprometimento estd muito aqguém do desejado,
dificultando o gerenciamento e alterando as rotinas de trabalho, expondo, inclusive, 0s
processos do servico de alimentacdo. O alto indice de faltas com e sem justificativa, a
rotatividade excessiva neste setor € visivel e sentida por toda a equipe. Esse fendbmeno vem
preocupando 0s gerentes, uma vez que faltas frequentes ao trabalho repercutem no

quantitativo do quadro de pessoal, refletindo na qualidade do servigo prestado (VAZ, 2006).

Mayo (2003) afirma que é de grande importancia para as organizagdes o capital humano que
ela possui, pois ele é a fonte de criacdo e de inovacdo. As pessoas sdo um ativo intangivel das
empresas. As maquinas trabalham, mas ndo inventam. Na era da informacéo, o conhecimento

€ 0 recurso organizacional mais importante das organizagoes.

A gestdo das empresas de alimentacdo abrange diversos aspectos. Alem de exigir tecnologia e
médo de obra qualificada, engloba aspectos subjetivos, como paladar, habitos e ainda precisa
personalizar seus servigos de acordo com o ambiente, o espaco disponivel e o tipo de cliente.
De posse dessas caracteristicas de atuacdo, a empresa devera atuar com criatividade e
competéncia, sem se esquecer das condigdes de mercado e sob pressdo da concorréncia
(ZANELLA, 2007).
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Como definem Graham e LeBaron (1994), todo trabalho importante realizado por empresas
faz parte de algum processo. Para Malhorta (1998), os processos séo atividades coordenadas
que envolvem pessoas, procedimentos e tecnologia. Toda organizacao possui processos, ou

seja, agoes, atividades e producdes que visam a um resultado.

Nas empresas de refei¢bes coletivas ndo é diferente, existem varios processos que levam a um
padrdo de qualidade dos alimentos, para evitar doencas de origem alimentar e garantir as
condigdes do servigo, uma vez que o risco é iminente. O Conselho Federal de Nutricionistas
prevé ainda que o profissional nutricionista estabeleca e implante procedimentos operacionais
padronizados (POPs) para que seja criado e executado o Manual de Boas Préticas. Este, por
sua vez, contém procedimentos para as atividades de higienizacdo de ambientes, veiculos de
transporte de alimentos, equipamentos e utensilios, qualidade da agua, higiene de pessoal,
entre outras, para que o alimento ndo coloque em risco a saude humana (CFN, 2012).

Cada processo de trabalho tem suas praticas de execucdo e devem estar em constante
avaliacdo, ou seja, examinar, conhecer, comparar e, dessa forma, tomar a decisdo técnica
administrativa. A avaliagdo de processos deve servir para direcionar a execucdo das
atividadesdes (VAZ, 2006).

Outra importante decisdo € quanto a estrutura ou ao tipo de servico a ser utilizado em uma
empresa de refeicdes coletivas. I1sso depende de diversos fatores, sendo que 0 que se destaca é
o perfil do cliente a ser atendido. Depois devem-se observar processos de estocagem,
condicdes climaticas, equipamentos e area disponivel, capacidade profissional da equipe e
custo previsto, isso tudo aliado ao equilibrio nutricional das refeicdes a serem servidas. As
peculiaridades como habitos alimentares, regionalidade e cultura também devem ser
observadas, porque influenciam diretamente a aceitacdo ou ndo dos alimentos servidos (VAZ,
2006).

De acordo com a qualidade dos servigos prestados, a empresa de refeicdes coletivas busca
diferenciar-se de seus concorrentes e ser lembrada pelos seus clientes, observando que o
produto a ser adquirido € um bem intangivel — o sabor, a apresentacdo, o ambiente, esse
conjunto que ira depender muito mais da aceitacdo do cliente do que da eficiéncia do servico
comprado (ABREU; SPINELLI; PINTO, 2007).
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Na pratica, é importante assegurar que os produtos atendam as expectativas do cliente. Com a
mudanca de habitos da populacéo brasileira, a procura por entregas de alimentos em domicilio
e comida a quilo cresceu rapidamente, e as empresas de refeicdes coletivas tiveram que se
adaptar a novos conceitos e recriar estruturas, com novos procedimentos para garantir a
qualidade. A fim de aumentar a lucratividade e atender a esses novos conceitos, as empresas
criaram os multiprodutos, como doces, sorvetes, pratos light, eventos, melhorando assim a
rentabilidade (ABREU; SPINELLI; PINTO, 2007).

Costa (2000) acredita que o atendimento é um servico com diferente significado de cliente
para cliente, sendo a qualidade dos servicos o grande desafio hoje para as empresas.
Atualmente, as empresas procuram cada vez mais encantar seus clientes, por meio do
atendimento de suas necessidades.

A relacdo entre a satisfacdo do cliente e a lucratividade traduz, em linhas gerais, a idéia de que
“os niveis mais elevados de qualidade resultam em niveis mais elevados de satisfacdo de
clientes, ao mesmo tempo em que justificam precos mais altos e permitem custos menores”
(KOTLER, 2006, p. 145).

Segundo Sousa (1990), independentemente de toda a inovacdo tecnoldgica nesta area, o
alimento e a alimentacdo possuem um significado para o individuo. As caracteristicas dos
alimentos, as preparacdes e as formas de preparo ndo sdo semelhantes e uniformes para as
pessoas. Para cada individuo, o comer e a comida tém um significado especial, dependendo da
sua histdria de alimentacdo desde a infancia, dos sabores que tem vivenciado, das formas e
dos locais de consumo. Assim, as empresas de alimentacdo coletiva devem, a cada dia, estar
mais atentas a seus servicos e aos resultados que eles geram tanto para o individuo quanto 0s

financeiros, para sua sobrevivéncia.

2.3.3 Processos e estratégias

Ao considerar servico como atividade essencialmente de processo de realizacdo de trabalho,
estabelece-se uma distingdo fundamental entre servigo e produto, bem como entre 0s insumos
e recursos utilizados no processo de trabalho. Enquanto servico é trabalho em processo,

produto, por outro lado, é o resultado desse processo (MEIRELLES, 2006).
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Em uma organizacao cujo foco estratégico € a prestacao de servicos, o valor do ativo
intangivel surge como um fator preponderante, sendo fundamental, para se buscar maior
competitividade. A estratégia de diferenciacdo desse tipo de negocio esta baseada em criar
ativos intangiveis que sejam percebidos como servigos particulares, especiais e exclusivos
(FITZSIMMONS, 2000).

Um servico excelente é valorizado pela natureza intangivel daquilo que esta sendo fornecido,
ao invés dos aspectos fisicos associados. Como 0s servigos sdo intangiveis, o

cliente recebe algo que ndo pode “tocar”, vivenciando experiéncias de relacionamento com a
empresa. Devido a participacdo do cliente durante o processo de prestacdo de servicos, 0
desempenho das pessoas tem um papel preponderante para a eficicia da organizacdo. Os
servicos ndo podem ser estocados como um produto para ser consumido no futuro, nédo
permitem controles de qualidade durante o processo e demandam flexibilidade no
desempenho organizacional (ZEITHAML, 2003).

As principais caracteristicas da administracdo de servicos, segundo Schmenner (1999),
abrangem:

v’ aintangibilidade;

v’ apresenca e a participacao do cliente no processo, e

v asimultaneidade entre a producdo e o consumo dos servicos.

O produto ao qual o servigo esta relacionado pode ser tangivel ou intangivel, ou seja, tanto
pode ser um bem fisico ou uma informacdo, pois 0 que caracteriza efetivamente uma
atividade como de servico é, Unica e exclusivamente, a realizacdo de trabalho. Da mesma
forma, os insumos e recursos utilizados podem ser mais ou menos qualificados,

mais ou menos tangiveis, dado que esses atributos ndo sdo definidores da especificidade de
uma atividade de servigo (MEIRELLES, 2006).

Na prestacdo de servigos, observa-se que ha sempre a “hora da verdade”, que significa
momentos em que o cliente se depara com o servico oferecido através das pessoas que 0
representam. O cliente, nessas oportunidades, avalia se ira comprar 0 servico e se manterd um

relacionamento futuro com a empresa (KOTLER, 2006).
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As tecnologias recentes demandam técnicas e conceitos novos no setor de servigos. O
surgimento e o aperfeicoamento de tecnologias, em particular nas &reas de informacdo e
telecomunicacdes, tém provocado mudancas nos processos de desenvolvimento,

comercializacdo e distribuicdo de servicos (ZEITHAML, 2003).

2.3.4 Relagdo com clientes

A satisfacdo € considerada um dos principais antecedentes da lealdade. Por isso, €
fundamental que as organizacGes empreendam esforgos para manter um alto nivel de servigos
e reter seus clientes. Mesmo com tal foco de exceléncia em servigos, os erros ou falhas
durante a sua execucdo sdo inevitaveis, sobretudo em servigos em gque ha um elevado grau de
contato pessoal (BITNER, 1995).

Para Fitzsimmons (2000), os servicos podem ser classificados a partir de duas dimensées que
afetam o carater do processo de atendimento:

v aque mede o grau de intensidade de mao de obra;

v’ a que mede o grau de interacdo do cliente e de personalizacdo, que abrange a variavel

“participacao do cliente” no processo.

Se uma organizacdo deseja a satisfacdo dos clientes, ela precisa investir nisso. Deve pelo
menos monitorar as preferéncias e desejos desses clientes, para ajudar a assegurar a satisfacéo
deles (BITNER, 1995).

Segundo Las Casas (2006), os problemas na determinacdo da qualidade de um bom servico
encontram-se nas diferencas de expectativas, percepcao e também nas experiéncias da relacdo
entre clientes e prestadores de servigos. Esses hiatos sdo importantes para a identificagéo de
insatisfagbes com os clientes. Ocorrem hiatos entre:
v’ a expectativa de consumidores e as percepcfes da administragdo sobre a expectativa
do cliente;
v’ apercepcao da administracdo da expectativa do cliente e a especificacdo da qualidade
de servico pelos administradores;
v'aespecificacdo da qualidade do servigo e a qualidade do servico real;

v’ aprestacdo de servico real e a comunicacgao externa acerca do servico.
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Dessa forma, quando uma empresa passa a realizar a prestacao de servigos, deve preocupar-
se com todos os demais aspectos que podem causar lacunas ou hiatos na satisfacdo dos
clientes (LAS CASAS, 2006).

O treinamento e a motivagdo séo importantes para ajudar os empregados a entenderem seu
papel na consecucdo da satisfacdo dos clientes. Os servigos precisam de pessoas dedicadas.
Muitas vezes, os empregados ndo se sentem felizes nos empregos e ainda assim produzem o
esforco necessario para assegurar a lealdade do cliente. A administracdo tem de apoiar 0s seus

empregados, de modo que eles possam apoiar os clientes (ALBRECHT 1998).

Um cliente é um ser humano, de todos os tamanhos e cores. Um cliente é
uma crianca que precisa de ajuda para alcangar um brinquedo numa
prateleira alta. Um cliente é um homem idoso que perdeu a dire¢cdo no
labirinto dos corredores de um hospital. Um cliente é uma mulher que nao
fala bem seu idioma e esta explicando o que precisa da Unica forma que
pode. Cliente, paciente, contribuinte, hospede, sécio — todos sdo sindénimos
do maior patriménio que uma empresa pode ter — o cliente que vem até vocé
e paga pelo servi¢o ou produto. O que é um cliente? O cliente é a razdo de
existéncia da sua empresa. (ALBRECHT, 1998, p.25)

Segundo Bateson e Hoffman (2001), quando varias empresas que fornecem servicos quase
idénticos concorrem em uma pequena area, estabelecer qualidade de servigo pode ser a Unica

maneira de se diferenciar e, assim, obter sucesso entre 0s concorrentes.

2.3.5 Isomorfismo no setor de servicos

A organizacdo depende do ambiente; em termos estritamente racionais, o contexto importante
para as organizacdes € o ambiente de operacdes, integrado pelos componentes técnicos
relevantes para se determinar e atingir objetivos (SCOTT, 2001).

O ambiente geral refere-se a tudo o que estd em volta da organizacdo e que pode sobre ela

exercer influéncia.

O conceito de ambiente é dado pelos institucionalistas, que observam tanto a nocdo técnica
quanto a nocéo institucional como facetas da mesma dimensdo ambiental. Nesse sentido,

Meyer e Rowan (1977) definem o contexto ambiental em termos de ambiente técnico e de
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ambiente institucional. No primeiro, as organizac6es disponibilizam produtos ou servigos no
mercado e obtém retribuicdo com base na relacdo de troca; o desempenho de eficiéncia e
eficacia € valorizado em termos técnicos. No ambiente institucional, componentes
socioculturais ganham relevancia: tal ambiente caracteriza-se pela existéncia de regras e
exigéncias sociais a que as organizac0es devem se ajustar.

Vale ressaltar que, por um lado, as circunstancias ambientais pressionam no sentido da
homogeneizacdo das formas e das praticas organizacionais; por outro, a atuacdo dos
mecanismos isomorficos ndo elimina o sistema de interpretacdo de cada organizacdo. E
mediante a interpretacdo das demandas competitivas e socioculturais do seu contexto
ambiental de referéncia que a organizacdo se estrutura e define suas estratégias de acéo,
visando a atender aos seus interesses (MACHADO-DA-SILVA; FONSECA, 1993).

As organizacdes tendem a utilizar linhas de acdo ja definidas na sociedade, para garantir sua
sobrevivéncia e legitimidade, independentemente de sua eficiéncia, e tendo como base regras
e significados ja institucionalizados nas estruturas. Assim entende-se como isomorfismo uma
convergéncia progressiva das organizacfes a uma tendéncia, por meio da imitacdo, buscando
a legitimagdo (DIMAGGIO; POWELL, 2005).

A principal ameaca competitiva é a imitacdo pelos concorrentes; toda estratégia de
diferenciacdo reflete um retorno reduzido quando a organizacdo € alvo de cdpia pelos
concorrentes. Diante das imitagcdes, os consumidores ndo mais percebem os diferenciais
competitivos da empresa e passam a questionar a politica de precos e a imagem de
exclusividade da organizacdo. Torna-se necessario que as organizacdes de servicos
desenvolvam estratégias de diferenciacdo sustentaveis e implementem procedimentos que

reduzam os impactos das imitagOes dos concorrentes (FISHER,1991).

Scott (2001, p. 117) define campo organizacional como um “conjunto de organizagdes
operando num mesmo dominio, identificadas pela similaridade de seus servigos, produtos ou
fungdes, junto com aquelas organizacGes que influenciam criticamente o desempenho das

organizagdes focais.”

O isomorfismo é entendido por DiMaggio e Powell (2005) com maior nitidez como o

processo de homogeneizagdo organizacional. E o processo que forca uma unidade em um
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campo organizacional a assemelhar-se com as outras unidades que estdo expostas as mesmas

condigdes ambientais.

Conforme Fitzsimmons e Fitzsimmons (2000), é possivel ver o posicionamento da empresa
em relacdo a seus competidores. O grau de complexidade na prestagdo de servigos é funcéao
direta do conjunto de atividades do processo necessario para a realizagdo do servico. O grau
de divergéncia é funcéo direta do grau de liberdade dado ao prestador de servico, para que ele

possa personalizar o servico em cada passo do processo.

2.4 Mercado de alimentacéao coletiva

A relacdo existente entre alimentacdo e salde é amplamente discutida desde a Antiguidade.
Em algumas obras de medicina, eram registrados os aspectos terapéuticos da alimentacao e
isso foi recentemente denominado de Ciéncia da Nutrigdo (ZANIN, 2002). Um maior controle
sobre a vida obtém-se com condigdes fisicas satisfatorias. A obtencdo dessas condic¢Bes, mais
que evitar doencas, significa promover a saude, sendo fortalecida com uma alimentagédo
saudavel (MAYNIE, 1978).

Com o objetivo de conseguir um maior controle sobre a vida e com condicdes fisicas
satisfatorias, evitando-se doencas, surgiram os primeiros servicos de alimentacdo que exigiam
a producdo e a distribuicdo de alimentos em grande quantidade, primeiramente para as forcas
armadas, depois em escolas e, finalmente, nas organizacfes que visavam ao incremento da
produtividade. Maynie (1978) afirma que, ap6s a Segunda Guerra Mundial, 0 processo de
industrializagdo acelerada, resultando no aumento da distancia entre a moradia e o local de
trabalho, novos horarios de trabalho, inclusive com turnos noturnos e com a presenca
feminina fora de casa, reforcou a necessidade de alimentacdo nos locais de trabalho. A
discussao dessa questdo foi evoluindo e resultando em leis que garantem a alimentagcdo como

um direito do trabalhador.

A primeira empresa organizada de refeicdo coletiva surgiu em 1934, na Franga, mas a
organizacédo legal do setor s6 ocorre entre 1955 e 1965 (HALPERN, 1979). A tendéncia do
numero de refeicbes produzidas fora do lar é crescente, devido a inimeros fatores que,
segundo OBLE et al. (1993), podem ser agrupados em trés grandes categorias: transformacao

dos modos de vida, desenvolvimento da atividade e transformagao da ocupacao espacial.
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A producdo da alimentacdo coletiva se diferencia de outros processos produtivos, segundo
Proenca (1999), pois, a cada dia, todos os produtos produzidos séo diferentes, o que dificulta
a organizacdo da producdo. Na busca de um diferencial competitivo nas empresas de
refeicbes coletivas, a qualidade dos produtos e servigos oferecidos é um diferencial que
determina quais permanecerdo no mercado, sendo esta a mais moderna meta quanto ao
atendimento aos consumidores, a tio almejada “Qualidade Total”. (ARAUJO; CARDOSO,
2002). Dessa forma, explica-se a qualidade como um produto que satisfaz o cliente dentro dos

niveis de tolerancia aceitaveis para o consumidor ou comprador.

A empresa de alimentacdo coletiva, segundo Abreu, Spinelli e Pinto (2007), enquadra-se
como uma organizacdo que trabalha com a producdo e a distribuicdo de alimentacdo para
coletividades e recebe o nome de Unidade de Alimentacdo e Nutricdo (UAN), ou seja, um
6rgdo de uma empresa que desempenha atividades relacionadas a alimentacdo e nutrigéo,
sendo sua estrutura administrativa simples, porém o funcionamento complexo, visto que as
atividades desenvolvidas se enquadram nas funcbes técnicas, administrativas, comerciais,
financeiras, contabil e de seguranca (TEIXEIRA, 1990). Consiste em um servico organizado,
compreendendo sequéncia e sucessdo de atos destinados a fornecer refeices balanceadas
dentro dos padrfes dietéticos e higiénicos, visando atender as necessidades nutricionais de
seus clientes, de modo que se ajuste aos limites financeiros da instituicdo. As UANs podem
estar estabelecidas em industrias, hospitais, escolas, empresas e outros locais onde haja

necessidade de alimentar a coletividade com equilibrio nutricional.

Em relacdo as UANS, a qualidade esta associada a aspectos intrinsecos do alimento (qualidade
nutricional e sensorial), a seguranca (qualidades higiénico-sanitarias), ao atendimento (relacao
cliente-fornecedor) e ao preco (ABERC, 2002). Um dos principais objetivos da UAN, além de
fornecer uma alimentacao equilibrada do ponto de vista nutritivo, é oferecer refeicbes seguras
guanto ao aspecto higiénico-sanitario, visto que, segundo dados epidemiologicos, as unidades
produtoras de alimentos s&o um dos principais locais onde ocorrem surtos de doencas
transmitidas por alimentos (DTAs) (CAVALLI; SALAY, 2001).

As grandes transformacdes que ocorrem no mundo contemporaneo provocam mudancas
significativas na alimentacdo e nos habitos alimentares dos seres humanos, que buscam,
atualmente, maior praticidade, comodidade, rapidez, inocuidade e qualidade (SILVA, 2005).

Dentre os varios motivos que ocasionaram essas mudancas, incluem-se a urbanizacdo, a
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industrializag8o, a profissionalizacéo das mulheres, a elevacéo no nivel de vida e de educagéo
e a reducdo do tempo para o preparo e consumo do alimento (ZANDONADI, 2007). Em um
mundo totalmente industrializado e capitalista como o de hoje, € inevitavel envolver-se em
habitos de luxo e gostos requintados, como também buscar alimentos transformados por

técnicas modernas que facilitem o seu preparo e manuseio (SILVA, 2005).

A importancia da alimentacdo fora de casa na vida contemporénea é reconhecida pela
Organizacdo Mundial da Saude (OMS). Por isso, nunca se buscou tanta informacdo sobre
alimentacdo, fato demonstrado pela expansdo do assunto nos veiculos de comunicagdo. Essa
necessidade de se alimentar fora de casa provocou, nos Ultimos anos, o crescimento
significativo do segmento de alimentacdo coletiva, que evoluiu na mesma propor¢do. Esse
crescimento e essa evolucdo foram bastante influenciados pela exigéncia dos usuarios, que
tém como referéncia a inUmera variedade de produtos e servicos que estdo disponiveis quando

consomem refei¢Oes fora do lar (ABERC, 2002).

Conforme dados da ultima Pesquisa de Or¢camento Familiar (POF) 2008/09, elaborada pelo
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), as familias estdo gastando bem mais
com alimentacéo fora de casa do que gastavam em 2002/03; pelo menos 1/4 das refei¢cdes no
Brasil s&o consumidas fora do lar. Nos grandes centros urbanos, os gastos com alimentos
chegaram a 1/3 das despesas; na area urbana, esses gastos passaram de 25,7% para 33,1%, e
na area rural de 13,1% para 17,5%. Em reais, a despesa com alimentacdo na area urbana, em
2008/2009, foi 145,5% maior que o da area rural (IBGE, 2012).
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Grafico 1 - Distribui¢do percentual da despesa monetéaria e ndo monetéria média mensal familiar
com alimentacdo fora de casa, por Grandes Regides — periodos 2002/2003 e 2008/2009.
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Fonte: IBGE, 2011.
A analise regional aponta que o maior percentual com alimentacéo fora do domicilio ocorreu
na Regido Sudeste (37,2%), enquanto 0s menores percentuais ocorreram nas regides Norte
(21,4%) e Nordeste (23,5%). Comer fora ja representava, em 2009, um percentual de 31%
das despesas da familia com alimentagdo. A expectativa é de que, em 2014, os
estabelecimentos de food service respondam por 38% dos gastos com alimentos (IBGE,
2011).

Para avaliar a grandeza e a importancia do mercado de refeicbes coletivas no Brasil, o
segmento fornece 10,5 milhdes de refeicdes/dia e movimenta uma cifra de 13,4 bilhdes de
reais por ano. As empresas do setor sdo sempre guiadas por produtividade, qualidade e
competitividade, impulsionadas por dois pontos fundamentais: cliente e concorréncia,
principalmente quando essa concorréncia estd pautada em uma cifra considerada de 11
milhdes de refei¢bes por dia, conforme a TAB. 1, a seguir (ABERC, 2011).



TABELA 1
Quantidade de refei¢des / dia (em milhdes)
2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 *

2012

Autogestéo 0,3 0,3 0,3 0,26 | 0,22 | 0,18 | 0,19 | 0,15 | 0,11

(Administrada pela

propria empresa)

Refei¢des Coletivas 5,8 6,5 7,0 7,5 8,3 8,5 94 10,5 | 11,2

(prestadoras de

Servicos)

Refeicdes Convénio 3,5 4,0 4,2 4,6 5,2 5,0 5,3 6,0 6,8

(tiquetes/cupons
para restaurantes
comerciais)

*Estimativa
Fonte: ABERC, 2011.
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O segmento de refeicdes coletivas oferece 190 mil empregos diretos, consome diariamente

um volume de 3,0 mil toneladas de alimentos e representa para 0S governos uma receita de

mais de 1 bilh&o de reais anuais entre impostos e contribui¢cdes (ABERC, 2011).

Segundo Garcia (2000, p.57),

Uma alimentacdo nutricionalmente adequada é um dos pilares da promocéo
da salde. Atualmente, o que norteia a concepgdo de alimentacdo saudavel é
0 que ela pode eventualmente evitar e, neste aspecto, incluem-se as doencas

cronicas relacionadas a alimentacao.

Com a visdo de produtividade ligada a saude, as organizacBes estdo cada vez mais

preocupadas com a alimentacao de seus colaboradores, 0 que leva ao crescimento do mercado

de empresas de refeicBes coletivas, ocorrendo uma elevacdo gradativa e significativa do

namero de refei¢bes servidas, principalmente se se considerar o periodo dos Gltimos cinco

anos, de 2,9 milhdes de refei¢des /dia, conforme se pode observar na TAB. 2.
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TABELA 2
Faturamento aproximado de refei¢cdes (em bilhdes de reais)

2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

RefeicOes R$6,0 R$6,9 | R$75 | R$8,4 | R$9,5 | R$9,8 | R$10,8 R$13,4
Coletivas

Autogestéo R$0,5 R$0,6 | R$0,7 | R$0,7 | R$0,5 | R$0,5 | R$0,6 R$0,7
RefeicOes R$5,0 R$58 | R$6,2 | R$7,0 | R$7,7 | R$8,0 | R$8,6 R$9,8
Convénio

Cestas Bésicas | R$3,5 R$3,8 | R$40 | R$45 |R$50 |R$50 | R$55 R$6,0

Alimentac&o R$3,2 R$3,7 R$3,9 R$4,4 R$5,2 R$5,4 R$5,8 R$6,5
Convénio

Fonte: ABERC, 2011.

O mercado potencial tedrico de refei¢bes, segundo a ABERC (2011), esta estimado em 24
milhdes/dia para empregados de empresas, e em 17 milhdes nas escolas, hospitais e Forcas
Armadas.

Segundo Zanella (2007), o mercado de alimentacéo sofre influéncias subjetivas, como habitos
alimentares e sazonalidade de géneros alimenticios, e como o produto final ndo pode ser
previamente testado, o poder de escolha do cliente se da mediante o preco e as condi¢des do

servico; assim, a concorréncia é baseada em comparacoes.

Como a satisfacdo do cliente esta relacionada ao preco e a qualidade do servico, sendo esta
ultima intangivel, os resultados vdo depender da forma como o cliente ird assimilar o produto.
Segundo Ansoff (1983), as organizacdes estdo enfatizando cada vez mais a competéncia e a
eficacia de suas préaticas gerenciais, na busca do lucro com determinacéo inflexivel. O grande
desafio é conciliar os objetivos da organizacdo com as necessidades dos clientes em um
ambiente de constantes mudancas. Atender as necessidades do cliente e obter sua satisfacao

sdo fatores fundamentais para o sucesso do negocio.
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3 METODOLOGIA

Para a realizacdo deste trabalho foi utilizado o método de pesquisa qualitativa, que, segundo
Deslandes (1999), responde a questbes particulares relacionadas as ciéncias sociais com um
nivel de realidade que ndo pode ser quantificado, porque essas questdes pertencem ao mundo
dos significados das acdes e relagdes humanas. A pesquisa é do tipo descritiva, definida como
a que visa esclarecer quais fatores contribuem para a concorréncia de determinado fenémeno,
ou de determinada populacdo (VERGARA 2006).

Quanto aos meios, a pesquisa baseia-se em estudo de maltiplos casos, considerando-se que,
em Minas Gerais, existem doze empresas de alimentacdo coletiva. Esta pesquisa abordou

nove organizacdes que ficam situadas na regido metropolitana de Belo Horizonte.

As unidades de analise sdo empresas de alimentacdo coletiva que fornecem refeicdes em
grandes organizacdes, com servicos especificos, e as unidades de observacdo sdo os gerentes
das empresas de alimentacdo coletiva. A unidade de observacdo, como Vergara (2006)
explica, € o conjunto de elementos que possuem as carateristicas que fazem parte do objeto de
estudo.

A técnica para a coleta de dados foi a entrevista semiestruturada, definida por Vergara (2006)
como um procedimento em que, oralmente, o entrevistador faz perguntas, e a presenca fisica
de ambos € necessaria, a ndo ser que se faca a entrevista através de alguma midia interativa. A
andlise dos dados foi realizada com a técnica de analise de contetdo relacionada com as
categorias em estudo desta pesquisa: estrutura, gestdo de pessoas, processos e estratégias e
relacdo com os clientes, todas ligadas as empresas de alimentacdo coletiva e referenciadas

pela literatura pertinente.



Quadro 1 - ldentificacdo das empresas entrevistadas

Empresa Tempo de atuacao NUmero de Cargo do
no Mercado funcionarios | entrevistado
Entrevistado 01 34 anos 35.000 Supervisor
Operacional
Entrevistado 02 20 anos 15.000 Supervisor
Operacional
Entrevistado 03 40 anos 600 Analista
Comercial
Entrevistado 04 45 anos 40.000 Gerente
Comercial
Corporativo
Entrevistado 05 35 anos 800 Gerente de
Contrato
Entrevistado 06 10 anos 1.200 Supervisor
Operacional
Entrevistado 07 30 anos 900 Supervisor
Operacional
Entrevistado 08 11 anos 1.200 Diretor
Comercial
Entrevistado 09 18 anos 1.000 Supervisor
Operacional

Fonte: Elaborado pela autora.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS

O local objeto de estudo deste trabalho foi a Regido Metropolitana de Belo Horizonte, onde
nove empresas de alimentacdo coletiva mantém seus escritorios administrativos, todas com
mais de dez anos de mercado, atuando nos mesmos segmentos, sendo que somente duas sdo

de origem europeia.

As entrevistas foram analisadas buscando-se, a partir de convergéncias, divergéncias e
questBes emergentes, comparar e contrastar os achados com o referencial tedrico. Os trechos
das entrevistas transcritos neste topico conservam a linguagem usada pelos entrevistados, nao

tendo sido feitas correc@es significativas nessa transcricao.

A pesquisa foi dividida em quatro itens apresentados a seguir.

4.1 Estrutura

Todas as empresas apresentam uma estrutura hierarquica com poucos niveis, resumidos em
presidente, diretores, diretores regionais, supervisores, gerentes de restaurantes e funcionarios
da &rea operacional, que sdo divididos em: chefes de cozinha, cozinheiros, auxiliares de
cozinha e auxiliares de servigos gerais. Algumas vezes, 0s cargos tém nomes diferentes de
uma empresa para a outra, mas, ao perguntar sobre as fungdes de cada cargo, observa-se que
as atividades sdo similares. Em algumas empresas, por exemplo, o auxiliar de cozinha é
chamado de saladeiro, mas a atividade de ambos os cargos € o de auxiliar o cozinheiro,
picando temperos, verduras, legumes e de fazer a preparacao da salada do cardapio do dia,

sem a funcdo de cozinhar.

Outro cargo que tem apenas nomes diferentes é o de ‘“gerente de restaurante”, ou
“administrador de restaurante”, ou nutricionista, cuja atividade é analoga nos trés casos, sendo
a funcdo desse cargo planejar cardapios, definir as necessidades nutricionais dos clientes,
estabelecer padrbes de higiene para a manipulacdo de alimentos, analisar indices de sobras e
restos de alimentos, comandar a equipe operacional, supervisionar as atividades e
procedimentos em todo o restaurante, como também controlar os custos de todos 0s servigos

oferecidos.
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Comprova-se, assim, a mesma estrutura operacional e hierarquica nas empresas do setor,
conforme organograma a seguir.

Presidéncia

Diretoria

Diretor Reaional

Supervisor Operacional

Gerente de Restaurante

Chefe de Cozinha

Cozinheiro

Auxiliar Cozinha Aux. Ser. Gerais

Fonte: Elaborado pela autora.

Destacou-se também que a supervisdo operacional tem acesso direto junto ao diretor regional
e este a direcdo, ou seja, as decisdes ocorrem de forma rapida. Esse tipo de hierarquia agiliza

as acoes e resolucdes dentro da estrutura, conforme explica o entrevistado:

As decisdes e repostas sdo ageis, porque a diretoria esta sempre
envolvida com os resultados e, para isso, presta suporte

imediato, evitando perda de tempo desnecessario. (Entrevistado
01).

Porém, em uma das empresas que possui a matriz fora do Brasil, 0 entrevistado deixou claro
que as decisdes nem sempre fluem com agilidade:

As decisdes ndo ocorrem com a mesma agilidade de uma
empresa de pequeno porte, uma vez que devem ser seguidos 0s

procedimentos e politicas definidas pela empresa em nivel
mundial. (Entrevistado 04)
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Foi observado, durante as perguntas, que as principais areas das empresas entrevistadas séo:
abastecimento ou suprimentos, comercial, financeira, recursos humanos, qualidade e
operacional. E ficou demostrado por todos os entrevistados que, quanto ao relacionamento
entre essas areas, ha facilidade de comunicacdo, que € realizada principalmente por e-mail e
telefone, assim a demanda interna é resolvida com extrema agilidade para ndo refletir no

produto final — servigo ao cliente —, conforme explica o entrevistado:

Os restaurantes e as areas de apoio, exemplo: suprimentos, RH
estdo sempre se comunicando via e-mail, mas, se for muito
urgente, telefonam, por isso temos o celular corporativo, para
agilizar. (Entrevistado 03)

Um dos respondentes disse que existem algumas dinamicas para estreitar o relacionamento

com as areas, como:

O gerente da &rea de suprimentos faz visitas regulares aos
restaurantes, para verificar dificuldades e escutar solucdes das
gerentes de restaurante, e depois intervir junto aos
fornecedores, para melhorar o abastecimento de géneros.
(Entrevistado 02)

Outro entrevistado explicou como é o envolvimento entre as areas, visando sempre a

qualidade dos servigos prestados:

Os restaurantes passam e-mails com suas necessidades, e que
precisam ser resolvidas com muita agilidade, assim o0s
responsaveis pelas areas, como por exemplo, recursos humanos,
fazem todo o possivel para responder de imediato e assim
atender o solicitado. (Entrevistado 09)

Percebe-se na pesquisa que, quanto ao parametro “estrutura”, os principais pontos inquiridos
aos entrevistados foram: estrutura, hierarquia, agilidade de decisdes dos cargos principais,
relacdo e comunicacdo entre as areas. E, apds as entrevistas, comparando as respostas,
constata-se uma grande semelhanca quanto a estrutura, hierarquia e comunicacdo entre as
areas. A principal diferenca foi quanto a agilidade nas decises, aspecto em que, segundo o
entrevistado 04, ha uma maior morosidade nas resoluces que dependem da matriz que fica

localizada em outro pais.
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4.2 Processos

Na questdo sobre processos, quando questionados sobre a padronizacdo dos processos
operacionais, como boas praticas de fabricacdo de alimentos, normas de higiene para
manipulacdo de alimentos, todos os entrevistados afirmaram que existe a preocupacdo em
seguir a lei que regulamenta os processos produtivos em refei¢bes, como esclarece um dos

participantes:

...a padronizacdo leva em consideracéo a legislacé@o pertinente,
em especial a RDC 216 — ANVISA, HACCP, e as certificagOes e
acreditacdes internacionais tais como I1SO 22.000, 14.000,
9.000 e OSAHS 18.000. (Entrevistado 04)

Quanto a existéncia de auditorias nesses processos operacionais, todas as empresas possuem
algum tipo de avaliacdo para controle, mas ocorrem varia¢fes na periodicidade da aplicacéo,

conforme responde um entrevistado:

As auditorias sdo definidas pela area de qualidade e operacdes
de forma padrdo para todos os contratos, exceto quando, além
da auditoria padrdo da empresa, temos outras auditorias
especificadas pelo cliente. (Entrevistado 08)

As auditorias de processos operacionais sdo realizadas anualmente nas empresas dos
entrevistados de niamero 01, 02, 05, 08 e 09; ja nas dos entrevistados 04 e 07 ocorrem
mensalmente. Para o entrevistado 06, sdo realizadas de trés em trés meses, e, para O
entrevistado 03, essas auditorias sdo feitas semestralmente. Em todos os casos, existe um
profissional especifico da area de qualidade responsavel pela aplicacdo da auditoria nos

restaurantes, conforme explicam dois dos entrevistados:

A area de qualidade promove auditorias mensalmente,
buscando o alinhamento com as normas de higiene e saude.
(Entrevistado 07)

As auditorias sdo realizadas pela area de qualidade de trés em
trés meses, para adequar 0s restaurantes as exigéncias do
manual de boas praticas. (Entrevistado 06)
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Quanto as negociacGes com fornecedores, sem excecao, todos o0s entrevistados responderam
que a qualificacdo técnica do fornecedor é definida pela empresa, em visita a ele, quando é
realizado um check list de boas praticas de manipulacéo, e o levantamento da idoneidade
financeira e fiscal é realizado pela area de suprimentos ou abastecimento através da analise de
documentos exigidos por cada entrevistado. Isso facilita também para a empresa negociar com
o fornecedor no nivel corporativo, o que gera uma condi¢do mais uniforme de abastecimento
de varios restaurantes, como torna mais baixo o valor negociado dos géneros, como explicam

alguns entrevistados:

Sdo feitas negociacdes para a maioria dos itens de consumo
alimentar, descartaveis, limpeza, equipamentos e utensilios. As
excecdes ficam para os itens de abastecimento diario, como
padaria e hortifriti, e prestacdo de servigos pontuais, como
manutencdo de equipamentos e controle de pragas. Assim
mantemos uma qualidade de produtos e um prego mais baixo
devido ao volume maior ou corporativo. (Entrevistado 01)

Os fornecedores sdo negociados e cadastrados pela area de
suprimentos, que € responsavel por checar a documentacéo
exigida pela empresa, e ai sim, sdo vistos os produtos e sua
qualidade, para depois negociar preco e condigdes de
fornecimento. (Entrevistado 08)

Para elaboracdo do cardapio, todas as empresas tém como prioridade a definicdo do padréo
alimentar, determinado com o cliente, ou seja, a parametrizacdo dos cardapios de acordo com
0 estabelecido na parte comercial do contrato, o preco. Independentemente do consumo
alimentar previsto em contrato, as preparacfes sdo definidas levando-se em consideracdo 0s
conceitos de equilibrio nutricional, ou seja, a disponibilidade de nutrientes necessarios para
cada tipo de clientela, a apresentacao dos pratos e a qualidade e oferta dos produtos, conforme

esclarecido pelos entrevistados:

Os pontos considerados principais para elaboracédo do cardapio
sao as exigéncias contratuais quanto ao tipo de alimento a ser
utilizado e o preco. (Entrevistado 07)

Para elaboracdo do cardapio, observam-se as regras
estabelecidas no contrato, depois habitos regionais, a safra dos
géneros alimenticios e o custo alimentar. (Entrevistado 05)
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Quanto a padronizacdo do ambiente do restaurante e a sua comunicagdo visual, as respostas
foram bem similares: todos os entrevistados afirmaram que existe um padrdo de moveis,
utensilios, uniformes e sinalizagdes visuais dos restaurantes, mas a aplicacdo ou uso deles esta

diretamente relacionado com o tipo de contrato estabelecido com o cliente.

Na teoria [isso] existe, ou seja, 0 marketing da empresa vende a
ideia de um restaurante todo padronizado em cores, utensilios,
uniformes, para todos os clientes, mas na pratica vai depender
do contrato e exigéncia do cliente, pois isso envolve um custo
elevado para a empresa. (Entrevistado 01)

O restaurante pode ser modular, com caracteristicas e
realidade de cada empresa ou cliente, o projeto é totalmente
personalizado e flexivel: o cliente escolhe e, claro, paga por
isso também. (Entrevistado 02)

Ja quanto a questdo de produtos e ou servicos diferenciados, todas as empresas praticam
alguma forma de opcdo pelo servico padrdo, que é composto de arroz, feijao, saladas, carne,
opcao de carne, guarnicdes e sobremesa. Como alternativa ao servigo frequentemente servido,
utilizam, por exemplo, servico light, saladas, pratos unicos sem arroz e feijdo, como tropeiro,

bife com fritas, grelhados, entre outros, como explica um dos participantes:

[...] além da oferta tradicional de carnes, sdo disponibilizadas
outras opc¢bes ao cliente usuario, como diferenciais em
substituicdo ao prato principal ou linha quente, tais como
massas, pratos de salada, grelhados, entre outros. (Entrevistado
02)

[...] o cliente pode optar, em substituicdo ao prato principal,
por Prato Leve, Servigo Grill, Salada Féacil, Comida Brasil, ou
seja, opcao por produtos diferenciados.(Entrevistado 06)

Em relacdo a metas de rentabilidade, todos os entrevistados afirmaram que elas sdo definidas
no or¢camento de cada area e de cada restaurante, e os resultados séo avaliados diaria, semanal
e mensalmente e comparados com as metas definidas no orcamento anual. Em geral, todas as

informac0des gerenciais sdo passadas via web conforme a resposta de dois dos respondentes:

Os resultados sdo informados através de relatérios via sistemas,
0s quais sdo conferidos periodicamente e comparados com as
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metas definidas no budget anual. Tanto resultados financeiros
como qualitativos. (Entrevistado 04)

Os resultados financeiros sdo informados diariamente e, se
houver um desvio entre a meta e o realizado muito alto, o
supervisor pontua solucdes e ideias para corrigir. (Entrevistado
09)

Quanto a existéncia de indicadores de gestdo a vista nos restaurantes, a qual é utilizada para
auxiliar os lideres no processo da gestdo do dia a dia e na execucdo das oportunidades de
melhoria e inovagdo, ha uma divergéncia: os entrevistados 01, 04 e 08 tém e mantém
atualizados os quadros, ja o entrevistado 02 tem o quadro de gestdo a vista mas ndo o
atualiza, e os entrevistados 03, 05, 06, 07 e 09 ndo utilizam essa ferramenta gerencial,

conforme resposta do participante:

O quadro de gestdo a vista fica afixado nos restaurantes,
proximo ao quadro de aviso para a equipe, para facilitar o
acompanhamento dos dados por todos, mas sdo muitas
informagdes, que nem sempre conseguimos atualizar.
(Entrevistado 02)

Na comparacdo das respostas da questdo sobre se os processos como cardapios, pedidos,
estoque e custos sdo informatizados, apesar de toda a evolugdo da informaética, o0s
entrevistados 05 e 07 ndo possuem sistemas nem tampouco software especificos para tornar

mais dindmicos os procedimentos diarios, conforme resposta de um deles:

N&o trabalhamos com nenhum programa de informética para
planejar nem tampouco administrar cardapios e custos, tudo é
feito através de planilhas de excel. (Entrevistado 05)

Quanto aos entrevistados que possuem processos informatizados, a resposta foi bem diferente:

Trabalhamos com um programa de informatica para planejar
e administrar cardapios, compras, controle de estoque e
custos. As vezes, o local onde o restaurante se encontra n&o
possui acesso a informatica, e ai instalamos antenas para que
seja possivel o sinal. (Entrevistado 01)
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A questdo do planejamento estratégico foi um diferencial para os entrevistados 01 e 04, que
sdo de origem europeia, sendo as Unicas empresas que possuem a Vvisdo do processo de
elaboracdo da estratégia, bem como os objetivos organizacionais, segundo a resposta do

entrevistado:

O processo de tomada de decisao estratégico é centralizado na
direcdo e na presidéncia, ou seja, as decisbes econdmico-
financeiras sdo centralizadas na direcdo. (Entrevistado 04)

Como explica o entrevistado 02, o planejamento estratégico até é feito, s6 que ndo é realizado
totalmente:

O planejamento estratégico € feito pela presidéncia, diretoria e
até o nivel de supervisdo, s6 que fica no papel, ele ndo €
colocado em prética efetivamente. (Entrevistado 02)

Na definicdo solicitada sobre que significa o futuro para a empresa, a resposta foi unanime,
qual seja, o crescimento baseado em mais contratos e novos clientes, conforme explica um

participante:

[...] a ideia de futuro para a empresa é cada dia aumentar o
namero de clientes e fidelizar os existentes, assim ter cada vez
mais contratos, ou seja, crescer. (Entrevistado 06)

Observa-se, que, no parametro “processos”, 0s principais pontos abordados foram: auditoria,
resultados, fornecedores, cardapios, servicos diferenciados, padronizacdo de processos,
informatizacdo de processos e estratégia. Apds as entrevistas, comparando as respostas,
constata-se uma grande semelhanca, principalmente quanto a padronizacdo de processos que
sdo regidos por lei da ANVISA. Outra semelhanca é a existéncia de auditorias, ficando claro,
que ha diferenca da frequéncia com que esta ocorre, cada entrevistado tem sua
particularidade. Outra semelhanca se da quanto a elaboragéo de cardapios e a negociagdo com

fornecedores.

Outros aspectos em comum sdo que todos os entrevistados possuem servigos ou produtos
diferenciados e também metas de rentabilidade previstas em or¢camento anual, mas a forma

como gerenciam os dados da gestdo a vista é bem diferente. Observa-se que ha duas
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empresas que ndo possuem processos informatizados, mas todas tém como estratégia de

crescimento conquistar novos clientes e contratos.

4.3 Técnicas de gestao de pessoas

A respeito da contratagdo de funcionarios, todos os entrevistados demonstraram preocupagao
com a qualidade da mao de obra. Por serem empresas de servico, 0 bom atendimento é
prioritario, sendo, por isso, necessario um cuidado maior na contratacdo de funcionarios,

como relatam alguns entrevistados:

O processo seletivo para as funcOes operacionais ocorre
através de indicacgdes de outros funcionarios, assim podemos ter
certeza que, sendo indicado, fica uma relacdo de
responsabilidade sob o recomendado. (Entrevistado 05)

Para as funcbes operacionais, 0 processo seletivo ocorre
geralmente através da indicacdo de um funcionario da empresa
que indica um parente ou conhecido. (Entrevistado 06)

Quando ndo conseguimos mao de obra no SINE (Sistema
Nacional de Emprego), pedimos aos funcionarios operacionais
que indiguem alguém conhecido, até parente pode, e assim eles
se tornam corresponsaveis pelo novo funcionario. (Entrevistado
07)

Para manter, ou até mesmo melhorar a qualidade da mao de obra, torna-se necessario um
investimento com treinamentos frequentes, principalmente de boas praticas de manipulacdo
de alimentos e de higiene e seguranca alimentar. Esses treinamentos, segundo todos os
entrevistados, devem ser periddicos, principalmente no nivel operacional, onde ha grande

rotatividade de mao de obra, conforme explicitam dois entrevistados:

[...] tanto no nivel gerencial quanto no operacional, a empresa
possui treinamentos de formacdo no nivel de especializacdo
para gestores, bem como fornece médulos de treinamento para
suas equipes operacionais relacionados sempre com as boas
praticas de fabricacéo. (Entrevistado 02)

Além dos treinamentos de boas praticas para a equipe
operacional, a empresa subsidia programas de desenvolvimento
de mdo de obra especifica, inclusive para trainee de
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nutricionistas e cargos administrativos, como treinamentos de
lideranca, de gestao de pessoas e do programa de software para
controles. (Entrevistado 09)

O clima organizacional é um ponto de grande preocupacao dos entrevistados, porque reflete
na produtividade, na satisfagdo com o trabalho e na rentabilidade, como explicam

participantes da pesquisa:

[..] considerando-se que a equipe é fator de grande
importancia nas empresas prestadoras de servigcos, temos que
estar sempre atentos ao clima organizacional, para isso
efetuamos  periodicamente  pesquisas nos  restaurantes.
(Entrevistado 07)

[...] o clima do ambiente de trabalho é muito importante porque
influencia a produtividade, a capacidade de inovacdo e,
consequentemente, a lucratividade. (Entrevistado 08)

[...] a qualidade do ambiente que é percebida ou experimentada
pelos funcionarios da empresa e que influencia o seu
comportamento faz ele interagir e realizar melhor suas
atividades. (Entrevistado 06)

[...] anualmente € feita a pesquisa de clima organizacional,
realizada por empresa terceirizada, idonea, que atende a todos
os setores da empresa. (Entrevistado 03)

Acdes de contratacdo e demissdo devem ser autorizadas sempre pela diretoria, conforme
resposta de todos os entrevistados, uma vez que tanto a admissdo como a demissdo de méo de

obra gera um custo para a empresa, segundo explicam os entrevistados:

Para todos os procedimentos de gestdo de pessoas existe uma
rotina para aprovacdes da Diretoria. (Entrevistado 05)

SO ha contratacdo se a vaga estiver aberta para substituicao,
mesmo assim a contratacao deve ser autorizada pela diretoria,
para evitar elevacéo de custos. (Entrevistado 09)

Tanto para contratar como para demitir, as solicitacfes de
mao de obra para os restaurantes devem ser autorizadas pela
diretoria, porque existe um controle e um limite de gastos com
mao de obra. (Entrevistado 01)
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Outro ponto na gestdo de pessoas que, de acordo com as respostas, exige normas bem
definidas é a participacdo dos resultados entre a equipe. Os entrevistados 05, 07 e 08 ndo
fazem a distribuicdo dos resultados, por considerar que o valor ndo agrega beneficios para a

empresa, conforme resposta:

N&o fazemos a participacdo de resultados, porque temos uma
politica diferenciada de m&o de obra, pagamos adicional de
salubridade, o que gera um alto custo e uma melhora do salario
nominal. (Entrevistado 05)

J& os demais participantes consideram a a¢d0 como motivacional para a equipe, como

responde o entrevistado:

A participacdo de resultados esté vinculada ao atingimento das
metas financeiras e qualitativas. Para 0s cargos executivos e
funcionais, sdo de dois salarios nominais; para nutricionistas,
sdo de até seis salarios nominais e, para a equipe operacional,
segue 0 acordo coletivo da categoria mais o0 bbnus de
produtividade. (Entrevistado 01)

A participacgéo de resultados é importante e motiva as equipes a
economizarem e pensarem sempre a favor da empresa, eles
sabem que quanto mais economizam, maior sera a participacao
nos resultados. (Entrevistado 02)

Em relacdo ao cuidado da empresa com a seguranca do trabalho de seus funcionérios, ficou
claro que os entrevistados 01, 02, 03, 05, 06, 07, 08, 09 s6 tém essa preocupacao caso O
cliente exija ou possua rigorosas normas sobre o0 assunto, caso contrario, as empresas fazem o
minimo, que € o exigido na regulamentacdo da prevencdo de acidentes no Brasil, que esta
prevista na Consolidacdo das Leis do Trabalho - CLT, pois consideram mais um custo do que

um beneficio para a empresa. Esse fato foi registrado nas respostas dos entrevistados:

As acOes de seguranca no trabalho séo reflexo da exigéncia do
cliente, em alguns contratos, utilizam-se todos o0s
procedimentos porque o contrato pede, ja em outros sO
fazemos o necessario. (Entrevistado 02)

Na questdo da seguranca no trabalho, fazemos o que o
contrato exige, nada além disso. (Entrevistado 09)


http://www.mte.gov.br/Menu/Legislacao/CLT/Default.asp
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Jé a resposta do entrevistado 04 foi bem diferente das demais; ele demonstrou que existe a
preocupacdo com seguranca do trabalho, devido a importancia do bem-estar do funcionério,

pois assim ocorre a sua melhor produtividade, conforme declaragéo a seguir:

A Seguranca do Trabalho ¢ atualmente a maior preocupacéo da
empresa, sendo que a Diretoria de Qualidade e Seguranca do
Trabalho esta ligada diretamente ao Presidente Executivo. Esta
area vem recebendo investimentos consideraveis, tanto no
treinamento dos profissionais quanto na implementacdo de
processos de prevencdo. Temos um programa desenvolvido pela
propria empresa, cujo objetivo principal é a prevencdo e a
conscientizagdo da seriedade e dos riscos quanto a seguranga
do trabalho. (Entrevistado 04)

Na questdo sobre se é feito um rodizio entre as funcGes operacionais, por exemplo, auxiliar de
servigos gerais, que desempenham diversas funcdes, e algumas com movimentos repetitivos
que podem causar alguma doenca ocupacional, conclui-se, pelas respostas de todos o0s
entrevistados, que esse rodizio ocorre somente nos contratos com grande numero de refeicdes,
em que ha um volume de servico muito alto e estressante para o funcionario, assim sdo

realizadas escalas de rodizio para evitar problemas de satde na equipe, conforme resposta:

A escala de rodizio s6 funciona se tivermos uma equipe com
mais de dez funciondrios, ou acima de 1.000 refei¢fes, assim o
cargo de auxiliar de servigos gerais pode ser escalonado com
atividades diferentes. (Entrevistado 07)

A escala de rodizio s6 € feita para o cargo de auxiliar de
Servigos gerais, mas nos contratos em que as equipes sao muito
pequenas, com trés ou quatro funcionarios, fica impraticavel.
(Entrevistado 08)

No que diz respeito a técnica de gestdo de pessoas, ficou claro que todos os entrevistados tém
uma preocupacéo tanto com a contratacdo de mao de obra como com o treinamento, o rodizio
de tarefas e o clima organizacional da empresa. Mas, para contratar e demitir, 0 processo
depende da aprovacdo da diretoria. Na participacdo de resultados e seguranca no trabalho, ha
divergéncias nas respostas dos entrevistados, o que demonstra uma forma diferente das

empresas em administrar pessoas.
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4.4 Relagéo com o cliente

Ao perguntar aos entrevistados se eles saberiam dizer qual o principal objetivo de um cliente
ao contratar um servico de alimentacdo, a resposta foi idéntica nas nove empresas, ou seja,
todos responderam ter uma empresa especializada para administrar o servi¢o de alimentagéo,

porque é mais pratico e mais eficiente, como relatam os pesquisados:

Ter uma empresa para administrar o servico de forma mais
profissional e com seguranca, o qual para ele, cliente, figura
como problema, pois ndo faz parte de seu core business.
(Entrevistado 03)

Ao contratar uma empresa especializada em alimentacéo
coletiva, o cliente reduz a responsabilidade sobre o servico e
tem mais tempo para seu préprio negécio. (Entrevistado 04)

O cliente, quando contrata uma empresa de alimentacdo, é
porque sabe que ndo é a especialidade de negdcio dele, assim,
ao contratar um servico especializado, ele tem a garantia de
melhor atendimento e de preco mais baixo do que ele pratica,
uma vez que a empresa de alimentacdo tem maior poder de
compra de géneros alimenticios do que ele préprio.
(Entrevistado 02)

Quando questionados sobre qual o tipo de servico que o cliente exige, a resposta de todos os
participantes foi bem objetiva e similar: preco baixo, ou seja, o cliente quer pagar um valor
considerado barato, pois, para ele, 0 que mais importa € o preco, na hora de fazer a escolha

pela empresa. Algumas respostas dos entrevistados:

Vence sempre uma concorréncia a empresa que tem 0 menor
preco. (Entrevistado 06)

O preco € sempre 0 voto decisorio em qualquer contratacéo de
servigos. (Entrevistado 05)

A prestacdo de servigo com qualidade € sempre importante, mas
0 que pesa mais na escolha final € o menor preco. (Entrevistado
07)

Em relacdo a preocupacdo do cliente com a qualidade do servico, todos responderam que o

cliente, apesar de querer 0 menor preco, quer também um servico de alta qualidade higiénico-
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sanitaria, por considerar a alimentagdo um beneficio ao seu funcionario. Essa afirmacéo pode

ser conferida nas respostas:

Uma refeicdo de qualidade deve estar associada a um conjunto
de fatores que incluem reducéo do custo, eficiéncia, qualidade,
e sera a diferenciacéo entre os concorrentes. (Entrevistado 05)

O cliente espera que uma refeicdo de qualidade possa suprir as
necessidades nutricionais da sua forca de trabalho, ou de seus
internos ou pacientes (caso de institui¢fes), atendendo acordos,
convencdes coletivas e, é claro, sempre dentro de um rigoroso
padrao de higiene. (Entrevistado 03)

O cliente contrata uma empresa de alimentacdo porque ele
deseja a satisfacdo dos seus colaboradores com um produto de
qualidade e um servico que encante com o melhor preco.
(Entrevistado 06).

No questionario havia uma pergunta quanto a avaliacao do nivel de satisfagdo dos servicos, se
essa avaliacdo é aplicada e com qual frequéncia. Mais uma vez, as respostas foram bem
similares, todas as empresas realizam pesquisas diarias de satisfacdo através de um painel
eletronico. As respostas somente se diferenciam quanto a periodicidade com que sao
encomendadas pesquisas de opinido para avaliar a satisfacdo do cliente, conforme se pode

observar nas seguintes falas dos entrevistados:

Fazemos avaliacdo diaria através do Painel de Satisfacdo na
saida dos restaurantes e a pesquisa de satisfacdo semestral
aberta, feita por um instituto externo, junto a todos os clientes
usuarios. Também temos a pesquisa de satisfacdo feita
anualmente com o interlocutor do contrato. (Entrevistado 01)

Diariamente a pesquisa € realizada através do Painel de
Satisfacdo na saida dos restaurantes, a qual avaliamos em
nossas reunides de resultados e também fazemos uma pesquisa
de satisfagio semestral e outra anual. (Entrevistado 04)

Todos os dias, na saida dos restaurantes, sdo realizadas
pesquisas de satisfacdo, atraves de um painel eletronico, e
guando o cliente solicita fazemos a pesquisa escrita
(Entrevistado 09)
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Quando questionados se havia algum projeto de responsabilidade social, somente os
entrevistados de nimero 01 e 04 afirmaram realizar projetos em parceria com o cliente. Os

demais entrevistados ndo possuem nenhum projeto, como demonstram as respostas abaixo:

No Brasil, a empresa participa de diversos programas externos
junto aos clientes; destacamos um desenvolvido pela area de
Remote Sites no norte e nordeste, onde subsidiamos o plantio de
hortas comunitarias e damos a garantia de compra dos
produtos. (Entrevistado 04)

Participamos de programas em conjunto com o0 cliente,
procuramos sempre ajudar, principalmente quando depende de
coleta seletiva ou na compra de géneros produzidos por
comunidades assistidas pelo cliente. (Entrevistado 01)

N&o fazemos nenhuma acgdo social, porque ndo tivemos ainda
oportunidade de participar. (Entrevistado 08)

Na questdo referente ao fato de a empresa possuir algum projeto de sustentabilidade
relacionado com cuidados com o meio ambiente, somente a empresa de numero 04 deu
resposta positiva, ou seja, que ja desenvolveu programas no exterior e que trouxe alguns

pontos deles para serem trabalhados aqui no Brasil, como explica o entrevistado:

Possuimos um programa focado na preservacdo do meio
ambiente e na qualidade de vida das comunidades onde
atuamos, organizado em trés prioridades: nutricdo,
desenvolvimento de comunidades locais e preservagdo do meio
ambiente. (Entrevistado 04)

Os demais entrevistados, quando fazem alguma acdo, é relacionada a coleta seletiva, mas nao
consideram como projeto de sustentabilidade, uma vez que sdo pequenas agdes, que

normalmente ndo se perpetuam, como € visto na resposta a seguir:

Participamos apenas de algumas campanhas que o cliente
promove, como por exemplo, coleta seletiva de residuos, mas
depois ndo damos continuidade porque ndo ha como recolher o
lixo separadamente, ficando assim inviavel o projeto.
(Entrevistado 05)

Em relacdo ao cliente, pode-se observar que este quer ter um servico de qualidade com o

menor prego, porque entende que é vantajoso contratar uma empresa especializada em
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refeices coletivas, pois havera maior eficiéncia no produto e no prego final. Por isso todas as
empresas realizam pesquisas sistematicas de satisfacdo para garantir os clientes satisfeitos e

assim tornar duradouro o contrato.

Quanto as empresas participarem de projetos de sustentabilidade e de responsabilidade social,
ainda € um grande desafio, porque dos nove entrevistados somente dois realizam alguma agéo

nesse sentido.

O QUADRO 2, a sequir, sintetiza as caracteristicas encontradas na pesquisa em relacao a

estrutura das empresas entrevistadas.

Quadro 2 - Comparativo em relacao a Estrutura
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Entrevistado 01 Presidéncia DecisOes ageis | Muito bom Sucessdo  de | Flui com | Agilidade entre
Diretor poder bem | facilidade, via | as éareas €
D. Regional definida e-mail ou | muito boa.
Supervisor telefone.
Gerente
Area Operacional
Entrevistado 02 Presidéncia DecisOes ageis | Muito bom Sucessdo  de | Flui com | Agilidade entre
Diretor poder bem | facilidade, via | as éareas €
D. Regional definida e-mail ou | muito boa.
Supervisor telefone.
Gerente
Area Operacional
Entrevistado 03 Presidéncia DecisOes ageis | Muito bom Sucessdo  de | Flui com | Agilidade entre
Diretor poder bem | facilidade, via | as éareas €
D. Regional definida e-mail ou | muito boa.
Supervisor telefone.
Gerente
Area Operacional
Entrevistado 04 Presidéncia Morosidade Muito bom Sucessdo  de | Flui com | Agilidade entre
Diretor por ser a poder bem | facilidade, via | as &reas &
D. Regional matriz fora definida e-mail ou | muito boa.
Supervisor Brasil telefone.
Gerente
Area Operacional
Entrevistado 05 Presidéncia DecisOes ageis | Muito bom Sucessdo  de | Flui com | Agilidade entre
Diretor poder bem | facilidade, via | as areas €
D. Regional definida e-mail ou | muito boa.
Supervisor telefone.
Gerente
Area Operacional
Entrevistado 06 Presidéncia DecisOes ageis | Muito bom Sucessdo  de | Flui com | Agilidade entre
Diretor poder bem | facilidade, via | as areas €
D. Regional definida e-mail ou | muito boa.
Supervisor telefone.
Gerente
Area Operacional
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Entrevistado 07 Presidéncia DecisOes ageis | Muito bom Sucessdo  de | Flui com | Agilidade entre
Diretor poder bem | facilidade, via | as areas &
D. Regional definida e-mail ou | muito boa.
Supervisor telefone.

Gerente
Area Operacional

Entrevistado 08 Presidéncia DecisOes ageis | Muito bom Sucessdo  de | Flui com | Agilidade entre
Diretor poder bem | facilidade, via | as 4reas &
D. Regional definida e-mail ou | muito boa.
Supervisor telefone.

Gerente
Area Operacional

Entrevistado 09 Presidéncia DecisOes ageis | Muito bom Sucessdo  de | Flui com | Agilidade entre
Diretor poder bem | facilidade, via | as areas &
D. Regional definida e-mail ou | muito boa.
Supervisor telefone.

Gerente
Area Operacional

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.

Os resultados das entrevistas demonstram que a estrutura organizacional das empresas é
semelhante, e que esta tem um papel importante na hierarquia, pois define cargos e
responsabilidades claramente, deixando a sucessdo do poder bem definida e facilitando a
agilidade de tomadas de decisdes em oito empresas. Apenas 0 entrevistado de nimero 04,
apesar de ter a mesma estrutura dos demais, relatou maior morosidade nas decisdes devido a

distancia geogréafica de sua matriz.

Como define Oliveira (2005), para a empresa atingir seus objetivos é necessario a distribuicdo
da autoridade através da especificacdo das atividades, responsabilidades, comunicacdo e

decisoes.

Ainda a respeito da estrutura, quando questionados sobre a convivéncia entre as areas, 0s
entrevistados foram unanimes em comprovar o bom relacionamento entre as diferentes areas
de apoio aos restaurantes (suprimentos, marketing, planejamento, etc.), além de afirmar que
todos os processos de comunicacdo (e-mail, telefone, mensagens) fluem normalmente, sem

impedimentos, facilitando a solugdo e o atendimento da demanda interna.

As questdes relacionadas aos processos operacionais foram divididas em dois quadros, 3 e 4,
representados a seguir esquematicamente para demonstrar como sdo realizados os controles
relativos as atividades de auditoria operacional e resultados, bem como os controles referentes
a qualidade em diversos pontos, inclusive quanto a elaboracdo de cardapios, informatizagédo
de processos, padronizacdo da comunicacdo visual e de ambiente, e também quanto a

existéncia ou ndo de servicos de alimentacgdo diferenciados.



Quadro 3 - Comparativo em relagéo a Processos (parte 1)
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Entrevistado 01 Sim Realizado Visita Padrdo alimentar Sim Usa e
Anual diariamente Documentagao Prego Boas Praticas atualiza
Negocia nivel | Safra Normas Higiene
. . RDC 216
corporativo Nutrientes
Entrevistado 02 Sim Realizado Visita Padréo alimentar | Sim Usa e ndo
Anual diariamente Documentagao Prego Boas Prticas atualiza
Negocia nivel | Safra Normas Higiene
corporativo Nutrientes RDC 216
Entrevistado 03 Sim Realizado Visita Padréo alimentar Sim Néo
Semestral | diariamente Documentagdo Prego Boas Praticas utiliza
Negocia nivel | Safra Normas Higiene
. . RDC 216
corporativo Nutrientes
Entrevistado 04 Sim Realizado Visita Padréo alimentar Sim Usa e
Mensal diariamente Documentagio Preco Boas Praticas atualiza
Negocia nivel | Safra Normas Higiene
. . RDC 216
corporativo Nutrientes
Entrevistado 05 Sim Realizado Visita Padréo alimentar Sim Néo
Anual diariamente Documentacdo | Preco Boas Praticas utiliza
Negocia nivel | Safra Normas Higiene
. . RDC 216
corporativo Nutrientes
Entrevistado 06 Sim Realizado Visita Padréo alimentar Sim Néo
trimestral | diariamente Documentagdo Preco Boas Praticas utiliza
Negocia nivel | Safra Normas Higiene
. . RDC 216
corporativo Nutrientes
Entrevistado 07 Sim Realizado Visita Padréo alimentar Sim Néo
Mensal diariamente Documentagdo | Preco Boas Praticas utiliza
Negocia nivel | Safra Normas Higiene
. . RDC 216
corporativo Nutrientes
Entrevistado 08 Sim Realizado Visita Padréo alimentar Sim Usa e
Anual diariamente Documentacio | Preco Boas Praticas atualiza
Negocia nivel | Safra Normas Higiene
. . RDC 216
corporativo Nutrientes
Entrevistado 09 Sim Realizado Visita Padréo alimentar Sim Nao
Anual diariamente Documentagio | Preco Boas Praticas utiliza
Negocia nivel | Safra Normas Higiene
. . RDC 216
corporativo Nutrientes

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.
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Quadro 04 - Comparativo em relacéo a Processos (parte 2)
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Entrevistado 01 Programa Depende Possui Sim Definidas por | Sim Mais
especifico exigéncia alternativa orgamento clientes
contrato de servigo
Entrevistado 02 Programa Depende Possui Sim Definidas por | Faz Mais
especifico exigéncia alternativa or¢camento mas clientes
contrato de servigo ndo
realiza
Entrevistado 03 Programa Depende Possui Sim Definidas por | Néao Mais
especifico exigéncia alternativa or¢camento clientes
contrato de servigo
Entrevistado 04 Programa Depende Possui Sim Definidas por | Sim Mais
especifico exigéncia alternativa orgamento clientes
contrato de servigo
Entrevistado 05 Nao Depende Possui Sim Definidas por | Néao Mais
possui exigéncia alternativa or¢camento clientes
contrato de servigo
Entrevistado 06 Programa Depende Possui Sim Definidas por | Néo Mais
especifico exigéncia alternativa orgamento clientes
contrato de servigo
Entrevistado 07 Nao Depende Possui Sim Definidas por | Néo Mais
possui exigéncia alternativa orgamento clientes
contrato de servigo
Entrevistado 08 Programa Depende Possui Sim Definidas por | Néao Mais
especifico exigéncia alternativa orcamento clientes
contrato de servigo
Entrevistado 09 Programa Depende Possui Sim Definidas por | Néo Mais
especifico exigéncia alternativa orgamento clientes
contrato de servigo

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.

Analisando o resultado dos quadros 3 e 4, observa-se que todos as empresas possuem Seus
processos operacionais padronizados dentro de uma legislacéo especifica da ANVISA e, para
avaliar o cumprimento dessa norma, faz-se necessaria a pratica de auditorias internas nos
processos, que todos os entrevistados realizam, mas com divergéncia quanto a frequéncia com

que sdo feitas. Outra questdo com respostas similares é referente a analise de resultados



62

financeiros. Todos os entrevistados realizam diariamente essa analise, via web, mas nem todos
divulgam através da ferramenta de gestdo a vista. Quanto aos processos de elaboracdo de
cardapio e de qualificacdo de fornecedores, as respostas foram muito parecidas. Também
houve concordancia nas questdes sobre o ambiente e a comunicacao visual padronizados, e

sobre a existéncia de produtos e servicos diferenciados.

E isto de acordo com a teoria de Zeithaml (2003), mostra que em uma organizagao cujo
objetivo principal é a prestacdo de servicos, a interacdo entre producdo e o consumo dos
servigos, deve ter os controles de qualidade durante o processo, com flexibilidade no

desempenho organizacional.

A divergéncia das respostas dos quadros 3 e 4 se deu nos itens quanto a informatizacao dos
processos, pois nem todos entrevistados possuem essa informatizacdo, e no planejamento

estratégico, que a maioria ndo realiza.

Uma resposta semelhante de todos os entrevistados foi em relacdo a visdo de futuro para as
empresas: todos os participantes consideram como fator de crescimento e permanéncia no

mercado a conquista de novos clientes
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O QUADRO 5 resume as caracteristicas encontradas na pesquisa em relacdo as técnicas de

gestdo de pessoas das empresas entrevistadas.

Quadro 5 - Comparativo em relacao a técnica de Gestdo de Pessoas
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Entrevistado 01 Sim Sim Sim Sim Sim Realiza o | Ocorre em servicos
previsto na | com grande ndmero
CLT refeicOes
Entrevistado 02 Sim Sim Sim Sim Sim Realiza o | Ocorre em servigos
previsto na | com grande nimero
CLT refeicOes
Entrevistado 03 Sim Sim Sim Sim Sim Realiza o | Ocorre em servicos
previsto na | com grande ndmero
CLT refeicOes
Entrevistado 04 Sim Sim Sim Sim Sim Diretoria e Ocorre em servigos
Programa com grande nimero
Especifico refei¢des
Entrevistado 05 Sim Sim Sim Sim Né&o Realiza o | Ocorre em servigos
previsto na | com grande ndmero
CLT refeicdes
Entrevistado 06 Sim Sim Sim Sim Sim Realiza o | Ocorre em servicos
previsto na | com grande ndmero
CLT refeicOes
Entrevistado 07 Sim Sim Sim Sim Né&o Realiza o | Ocorre em servigos
previsto na | com grande nimero
CLT refeicdes
Entrevistado 08 Sim Sim Sim Sim Néo Realiza o | Ocorre em servigos
previsto na | com grande ndmero
CLT refei¢des
Entrevistado 09 Sim Sim Sim Sim Sim Realiza o | Ocorre em servigos
previsto na | com grande ndmero
CLT refeicdes

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.
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O resultado do QUADRO 5 deixa evidente a relagdo de semelhanca entre as respostas dos
entrevistados, pois todos os processos de contratacdo e demissdo ocorrem da mesma forma
nas nove empresas, todos precisam de autorizacdo da diretoria para efetivar o processo. O
mesmo é visto na contratacdo de pessoal para a area de producdo; existe uma preocupacao
unénime quanto a qualidade dessa &rea. O rodizio de escala para funcionarios também é feito
com a intengdo de reduzir o movimento repetitivo e consequente estresse em relagdo a
profissdo. A realizacdo de treinamentos constantes para qualificagdo da mao de obra foi vista
por todos os entrevistados como uma preocupacdo e uma necessidade constante. EXxiste
também entre eles uma apreensdo quanto ao clima organizacional da empresa.

Conforme Sveiby (1998), o capital intelectual é o principal valor de uma empresa, sdo as

pessoas que influenciam no desenvolvimento e na valorizacdo da organizacao.

Ja os resultados da questdo relacionada ao que é realizado pelas empresas quanto a acbes de
seguranca do trabalho, oito entrevistados afirmaram que s6 aplicam o que é determinado na
CLT, e um dos respondentes explicou que existe uma grande preocupacdo da empresa com a
seguranga, inclusive revelou a existéncia de uma diretoria especifica para a area. Outro ponto
em que ocorreu uma divergéncia foi em relacdo ao pagamento de participacdo de lucros e

resultados, dos nove entrevistados, seis fazem o pagamento e trés ndo fazem,
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O QUADRO 6, a seguir, apresenta, de modo resumido, os resultados da questéo relativa ao

relacionamento da empresa com o cliente.

Quadro 6 - Comparativo quanto a Relagdo com o Cliente
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Entrevistado Q01 | Painel de Diario Mais préticoe | Prego Alta qualidade | Sim Nao
Satisfagdo mais eficiente | baixo higiénico-
Pesquisa sanitaria
Entrevistado 02 | Painel de Diério Mais préaticoe | Prego Alta qualidade | N&o Néo
Satisfacdo mais eficiente | baixo higiénico-
Pesquisa sanitaria
Entrevistado 03 | Painel de Diario Mais préticoe | Prego Alta qualidade | Né&o Nao
Satisfagdo mais eficiente | baixo higiénico-
Pesquisa sanitaria
Entrevistado 04 | Painel de Diério Mais préaticoe | Prego Alta qualidade | Sim Sim
Satisfacdo mais eficiente | baixo higiénico-
Pesquisa sanitaria
Entrevistado 05 | Painel de Diario Mais praticoe | Prego Alta qualidade | Né&o Nao
Satisfagdo mais eficiente | baixo higiénico-
Pesquisa sanitaria
Entrevistado 06 | Painel de Diério Mais préaticoe | Prego Alta qualidade | N&o Néo
Satisfacdo mais eficiente | baixo higiénico-
Pesquisa sanitaria
Entrevistado Q7 | Painel de Diario Mais praticoe | Prego Alta qualidade | Né&o Nao
Satisfagdo mais eficiente | baixo higiénico-
diarioe sanitaria
Pesquisa
ainel de iario ais praticoe | Prego ta qualidade do 3o
Entrevistado 08 | Paineld Didri Mais prati P Alta qualidade | Na N
Satisfacéo mais eficiente | baixo higiénico-
Pesquisa sanitaria
i ainel de iario ais praticoe | Prego ta qualidade do do
Entrevistado 09 | Paineld Diari Mais prati P Al lidade | Na Na
Satisfacéo mais eficiente | baixo higiénico-
Pesquisa sanitaria

Fonte: Dados da pesquisa, 2012.

Observa-se no resultado das entrevistas que a empresa sabe que o cliente, ao escolher uma
empresa especializada em alimentacdo, deseja pagar um preco baixo, mas 0 servico deve ser

de alta qualidade higiénico-sanitaria. Assim, as empresas de alimentagdo, para manterem 0s
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contratos, preocupam-se com a satisfagédo dos clientes, como demonstra, no QUADRO 6, a
questdo de pesquisas de satisfacdo e a frequéncia delas, sendo que todos os entrevistados as

realizam diariamente.

Em relacdo a execucdo ou a participacdo da empresa em projetos de responsabilidade social,
apenas dois entrevistados afirmaram estar desenvolvendo algum projeto juntamente com o
cliente. Quanto a projetos de sustentabilidade, apenas um dos respondentes explicou que
desenvolve um projeto em parceria com o cliente e que ja possui outros projetos como meta, 0
que demonstra que as demais empresas ainda ndo participam de qualquer acdo de cunho
social.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho teve como principal objetivo analisar a presenca de isomorfismo no setor de
empresas de alimentacdo coletiva atuantes em Belo Horizonte, de acordo com a Teoria
Institucional, que considera processos, esquemas, regras, normas e rotinas, até os aspectos
mais resistentes da estrutura social, como diretrizes para o comportamento social. Ela
investiga como esses elementos s@o usados ou ndo ao longo do tempo (SCOTT, 2004). Para
que a busca pela legitimacao, pelo poder e pela adequacéo ocorram, as organizagdes tendem a
adaptar suas estruturas e procedimentos ao contexto no qual estdo inseridas, tornando-se
isomorficas (CARVALHO; VIEIRA, 2002).

Segundo DiMaggio e Powell (1983), o isomorfismo pode se dar de trés formas:
e mimeético - imitacdo de estruturas e modelos de gestdo;
e normativo - assimilagdo de normas e procedimentos pelos membros da organizagéo;

e coercitivo - pressdes sociais, que podem ser tanto formais quanto informais.

Para esses autores, as organizacbes tendem a tomar como modelo em seu campo
organizacional outras organizacdes que elas percebem ser mais legitimas ou ter melhor

desempenho.

Mesmo com o isomorfismo, as organizacdes possuem certa autonomia e tomam

decisbes para atingir seus objetivos.

Este estudo foi dividido em tdpicos, para que fosse possivel analisar se havia ou nédo
isomorfismo nos seguintes aspectos:

e estrutura das organizacoes;

e Qestdo de pessoas;

e  processos e estratégias;

e relagdo com os clientes.

As principais constatagfes obtidas por meio do levantamento dos dados coletados das
amostras analisadas, nos limites do estudo e de sua metodologia, apontam para as

consideracdes a seguir.
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O isomorfismo mimético, que consiste na imitacdo de arranjos estruturais e procedimentos
bem sucedidos executados por outras organizacdes, em face da incerteza originaria de

exigéncias ambientais, foi encontrado nos seguintes topicos:

e Estrutura organizacional da empresa — é a mesma para todas as empresas.

e Agilidade de decisbes — exceto o entrevistado 04, todas possuem agilidade.

e Relacionamento entre as areas — flui muito bem em todas as empresas.

e Hierarquia — é a mesma em todas as respostas.

e Comunicacdo entre as areas — flui com facilidade via e-mail ou telefone em todas as
organizagoes.

e Agilidade da demanda interna — entre as areas das empresas € muito boa.

e Auditoria de processos — € realizada por todos os entrevistados.

e Analise dos resultados — o resultado é sempre comparado com a meta diariamente em
todas as empresas.

e Elaboracdo de cardapio — a forma de elaboracdo adotada por todos os entrevistados é a
mesma; observa-se o0 padrdo alimentar, o preco estipulado em contrato, a safra dos
alimentos e o equilibrio nutricional.

e Ambiente e comunicacdo visual padronizados — os entrevistados sO realizam esse
topico se houver exigéncia de contrato.

e Produtos e servigos diferenciados — todas as empresas possuem alguma alternativa
para o servi¢o padrdo.

e Informagdes gerenciais realizadas passadas via web — todos os entrevistados realizam.

e Definicdo de metas e rentabilidade — com todos os entrevistados o processo ocorre da
mesma forma, via orcamento anual.

e Previsédo de futuro para as empresas — a resposta de todos os entrevistados foi idéntica,
ou seja, sO havera crescimento e sobrevivéncia com a adesdo de mais clientes.

e Contratacdo e qualidade da mao de obra — existe uma preocupacéo relevante em todos
0s entrevistados com esse aspecto.

e Contratar e demitir — s ocorre com a autorizagéo da diretoria.

e Clima organizacional — todas as empresas tém preocupacao e fazem avaliacdes sobre

ele.
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Rodizio de escala para os funcionarios — os entrevistados s o realizam em servicos
que possuem grande volume de refeigdes.

Avaliacdo dos servigcos— todas as empresas tém um painel de pesquisa para avaliar a
satisfacdo do cliente diariamente. E realizam pesquisas escritas também.

Obijetivo do cliente ao contratar o servico de uma empresa de alimentagéo coletiva — é
0 mesmo, segundo todos os entrevistados, ou seja, por ser mais pratico e mais
eficiente do que o cliente mesmo realizar.

Necessidade do cliente ao contratar o servigo de uma empresa de alimentagéo coletiva
— todos os entrevistados responderam que o cliente procura sempre 0 menor preco.

A qualidade dos servigos é uma preocupacgdo do cliente — todos afirmaram ser uma
preocupacao basica do cliente a alta qualidade higiénico-sanitaria.

Algumas organizacGes apresentam um comportamento mimético ao verificar o sucesso de

outras organizacdes atuantes no mesmo ramo de atividades e que tenham sucesso com suas

praticas. Essas organizacGes reproduzem tais praticas a procura de éxito também.

Quanto ao isomorfismo coercitivo, este resulta de expectativas culturais da sociedade e de

pressdes exercidas por uma organizacdo sobre outra, ou em uma que se encontra em condicao

de dependéncia. Esse isomorfismo ocorre nas seguintes situacoes:

Qualificacdo de fornecedores — é realizada por todas as empresas da mesma forma,
com visitas técnicas, conferéncia de documentacdo e negociacao de precos e produtos
no nivel corporativo.

Processos operacionais — padronizados, baseados na Resolugdo RDC 216 da Anvisa,
que regulamenta as boas praticas para servicos de alimentacao.

Seguranca no trabalho — todas as empresas realizam o que € exigido na CLT, e um
dos participantes vai um pouco além e possui um programa e uma diretoria especificos

para seguranca no trabalho.

O isomorfismo normativo refere-se a profissionalizacdo, que envolve o compartilhamento de

um conjunto de normas e métodos de trabalho pelos membros de cada segmento da

organizacao.
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DiMaggio e Powell (1983) sugerem, ainda, que o grau de profissionalizagdo seja, talvez, o
fator mais importante como mecanismo normativo. A profissionalizagdo envolve a divisdo de
um conjunto de normas e rotinas de trabalho pelos membros de determinada organizagdo. O
isomorfismo normativo aparece nas entrevistas no que diz respeito ao treinamento constante e
a qualificacdo de méo de obra, que todas as empresas realizam e consideram de extrema
importancia. O isomorfismo normativo conduz a formas comuns de interpretacdo e de agéo

institucionalizadas.

Na pesquisa, observa-se que ndo ha isomorfismo nas seguintes questdes:

e Periodicidade da auditoria dos processos — cada empresa trabalha esse ponto com um
espaco de tempo diferente: ou anual, ou semestral, ou trimestral.

e (Gestdo a vista — algumas empresas ndo utilizam, outras usam, mas nao atualizam, e as
demais utilizam e mantém sempre atualizada.

e Planejamento estratégico — apenas dois dos entrevistados realizam, mesmo assim o
planejamento estratégico de um ndo é praticado. As demais empresas ndo utilizam
essa ferramenta administrativa.

e Participacdo dos resultados — ha uma divergéncia nas respostas, pois trés empresas nao
praticam a distribuicdo de resultados entre a equipe, e as demais fazem a distribuicao
dos resultados com seus funcionarios.

e Projetos de responsabilidade social — de todos 0s nove entrevistados, somente dois tém
projetos e os praticam.

e Projetos de sustentabilidade — apenas um entrevistado deu uma resposta positiva,

porgue a empresa ja possui essa pratica em outros paises.

Isso posto, este estudo concluiu que as empresas de alimentacdo coletiva sdo as principais
responsaveis pela introducéo de novos processos e servicos, uma vez que sdo especialistas em
produzir refei¢bes fora do lar. A semelhanca dos servigos e da administracdo em diferentes
empresas fica visivel e remete ao conceito do isomorfismo: que, na mesma condicdo e

ambiente, uma unidade assemelha-se a outra.

Neste estudo foi possivel constatar que existe o isomorfismo nas trés formas analisadas, ou

seja, mimético, coercitivo e normativo. E a intencdo deste estudo foi agregar provocacoes
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para discussdo e reflexdo, especialmente daqueles que atuam na &rea de alimentacdo coletiva.
Ao mesmo tempo, sua limitacdo metodoldgica, uma vez que a pesquisa foi feita apenas na
regido metropolitana de Belo Horizonte, quando se sabe que esse tipo de empresa esta
amplamente difundida em todo o pais, serd importante para que novos estudos e pesquisas

sejam levantados.

Uma recomendacao € no sentido de utilizar o instrumento de pesquisa desenvolvido por este
estudo para aplicacdo em outras organizac6es brasileiras, abrindo caminhos de investigacéo e
outras relagcbes aqui ndo indicadas, que poderdo surgir para verificar a presenca dos

mecanismos isomorficos presente nessas empresas.
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Roteiro de Entrevista
Identificacdo Entrevistado

Cargo:

Tempo de servigco na empresa:

Tempo de profisséo:

Formacdo (nivel de escolaridade):

Idade:

Sexo: ()F( )M

Ocupa atividades na estrutura matricial: ( ) sim () ndo

Dados da empresa:

- H& quanto tempo a sua empresa se encontra no mercado?
- Quantos funcionarios a sua empresa possui?

- Qual o setor de atuagédo de sua empresa?

RELACAO A ESTRUTURA

1- Como é a estrutura organizacional da empresa?

2 - As decisbes ocorrem com agilidade dentro da estrutura?
3- Como se relacionam as areas entre si?

4- Como € a hierarquia?

5- Existe facilidade de comunicacao entre as areas?

6- Existe agilidade entre as areas para resolver questdes de demanda interna?

PROCESSOS

7- Sao realizadas auditorias nos processos? Se sim, com que frequéncia?
8- Como séo analisados os resultados?

9 — Como os fornecedores séo qualificados?

10 - As negociagdes com fornecedores séo corporativas?

11 - Quais os pontos considerados principais para elaboragdo do cardapio?

12 - O ambiente e a comunicacgéo visual dos Restaurantes sdo padronizados?
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13 — Existem produtos e /ou servigos diferenciados? Quais?

14 - Os processos operacionais sao padronizados? Se sim, baseados em alguma legislacéo?
15 - Existem indicadores de gestdo a vista nos restaurantes?

16 - Os processos sao informatizados (cardapios, pedidos, estoque e custos)?

17 - Existe software desenvolvido para as necessidades da empresa?

18 - As informacdes gerenciais sdo passadas via web?

19 - Existem metas de rentabilidade definidas?

20-Como voce definiria a estratégia da empresa? Existe planejamento estratégico?

21- Como vocé define o futuro da Empresa?

TECNICAS DE GESTAO DE PESSOAS

22 -Na contratacdo de funcionarios para a equipe, existe a preocupacdo com a qualidade da
mdo de obra?

23 - AcOes de contratacdo e demissdo devem ser autorizadas?

24 - Existe preocupacdo com o clima organizacional?

25 - A equipe é constantemente treinada?

26- A participacdo dos resultados é realizada entre a equipe?

27 — Existe na empresa o cuidado com seguranca do trabalho?

28- Existe rodizio entre as fung¢bes operacionais?

29- Como ¢ a qualificacdo da méo de obra?

RELACAO COM O CLIENTE

30 — E realizado algum tipo de avaliacdo do nivel de satisfagdo dos servigos? Se sim, qual e
com que frequéncia?

31- Qual o principal objetivo do cliente ao contratar um servigo?

32 — A empresa possui algum projeto de responsabilidade social? Se sim qual?

33 - A empresa possui algum projeto de sustentabilidade e cuidados com o0 meio ambiente? Se
sim qual?

33- Que tipo de servico o cliente exige?

34 — O cliente esta preocupado com qualidade no servi¢o?
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