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Este relato técnico investiga como a formalizacao da
administracao estratégica e a mobilizacdo de ferramentas
gerenciais condicionam a longevidade e a diferenciacdo
competitiva no setor gastrondmico de médio e alto
padrao. A partir de um estudo empirico com restaurantes
estabelecidos em Teresina (PI), analisou-se o descompasso
entreaintencdo estratégicaformal e o controle operacional
cotidiano. Constatou-se que a sobrevivéncia de longo
prazo ndo decorre do empirismo culindrio, mas da gestdo
continua por rotinas estruturadas (PDCA), capacitacdo
técnica e diferenciacao sensorial tangivel. Apresenta-se
um plano de acdo executivo com matrizes e roadmaps para
subsidiar decisdes de gestores e investidores.

Tags: Administracdo estratégica; Pequenas e médias
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Principais Pontos (Highlights)

e A armadilha da exceléncia técnica isolada: A
habilidade culinaria sem arquitetura de processos
gerenciais responde pela elevada mortalidade
precoce no segmento gastronémico.

e Operacionalizacdo do Ciclo PDCA: O
monitoramento didrio de estoques e faturamento,
aliado a reunides de alinhamento com liderancas
setoriais, viabiliza consisténcia no padrao de servico.
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e Diferenciacio porintegracio vertical e experiéncia:
Ainternalizacdo de insumos nobres (horta propria,
marca exclusiva de vinhos e harmonizacao
em etapas) constroéi barreiras de saida para a
concorréncia.

e Capacitacao continua semincentivos formais: H4
forte énfase no treinamento de saldo e cozinha, mas
persiste a lacuna de governanca pela auséncia de
remuneracao variavel e KPls vinculados a metas
de longo prazo.

Introducao: a Transicao da Intuicao ao
Rigor Gerencial

O setor de alimentacdo fora do lar opera em ambiente
de alta volatilidade, margens comprimidas e intensa
perecibilidade. Nas micro, pequenas e médias empresas
(PMEs), responsaveis por parcela substantiva dos postos
de trabalho e da geragdo de renda nacional, predomina
historicamente a crenca de que talento gastrondmico basta
para assegurar viabilidade financeira. Segundo Beaver
(2002), pequenos negdcios lidam frequentemente com
severas restricdes de capital e elevada exposi¢dao a choques
mercadoldgicos, exigindo resiliéncia e adaptacao continua
para preservar o equilibrio econémico-financeiro.

Pesquisas organizacionais evidenciam que a formulagao
e a implementacdo deliberada de estratégias consistem
no divisor de dguas entre a obsolescéncia e a longevidade
(Ghobadian et al., 2008). Quando as empresas nao
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estruturam rotinas de diagndstico interno e monitoramento
de concorrentes, as decisdes tornam-se reativas e
desarticuladas da entrega de valor ao cliente. O propdsito
deste relatério executivo é desmistificar o empirismo no
segmento de hospitalidade e restaurantes, demonstrando
como a estruturacdo do processo de administracdao
estratégica consolida vantagens competitivas sustentaveis
em mercados regionais competitivos.

O Caso Aplicado: Tensoes e
Singularidades no Mercado
Gastronomico

O estudo concentrou-se no polo gastronémico de Teresina,
Piaui, analisando empreendimentos consolidados que
operam ha mais de uma década em bairros nobres da
capital. O setor local caracteriza-se por duas tensdes
estruturais: a exigéncia de hospitalidade e padrdo na
culinaria regional (voltada ao publico familiar de médio
padrdo) e a sofisticacdo da alta gastronomia (focada
em executivos e casais, demandando experiéncias
multissensoriais exclusivas).

O contexto empirico revelou que restaurantes com mais
de dez anos de atividade sobrevivem ndo pelo acaso, mas
por desenharem defesas estratégicas contra a rotatividade
de funcionarios, as oscilagdes de custos de insumos e as
pressdes regulatdrias e sanitarias. Enquanto as operag¢des de
médio padrao estruturam programas formais de qualidade
para atender volumes de até 400 clientes didrios com
hospitalidade regional, o segmento de alto padrdo sustenta
uma malha operacional especializada (com sommelier,
consultores gastronémicos e menus de degustacdo em
etapas) para encantar até 600 clientes/dia, enfrentando a
complexidade de controlar centros de custos variados em
multiplos ambientes operacionais.

Forma como a Pesquisa Foi Realizada

A investigacdo adotou natureza qualitativa aplicada por
meio de estudo de caso descritivo em profundidade
(Yin, 2015). O corpus empirico contemplou entrevistas
estruturadas e semiestruturadas com gestores executivos
e diretores administrativos que atuam ha cerca de uma
década na condugdo dos negdcios, garantindo saturagao
tedrica e fidelidade aos processos gerenciais cotidianos.

O instrumento de coleta cobriu trés eixos estratégicos: (a)
mapeamento do processo de administragdo estratégica e
ferramentas analiticas; (b) grau de formalizagdo, complexidade
e rotinas decisdrias; e (c) percepc¢ao executiva de efetividade
organizacional (lucratividade, liquidez, crescimento de
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vendas, capacidade de investimento e lealdade de clientes).
Os dados coletados foram examinados por meio da técnica de
analise de conteudo categorial (Bardin, 2011), triangulando
relatos diretivos, rotinas operacionais declaradas e literatura
seminal em estratégia empresarial.

Resultados Centrais: Diagnostico e
Praticas Estratégicas

Os achados demonstram uma clara separagao entre a
percepcao discursiva dos gestores e a aplicagdo sistematica
de ferramentas consagradas. Embora os executivos atribuam
nota maxima a relevancia tedrica de matrizes como SWQT,
Balanced Scorecard (BSC) e Cinco Forcas de Porter, a
execucdo diaria ancora-se na simplificacdo metodolégica
por meio do Ciclo PDCA, planilhas gerenciais de controle
e sistemas proprietdrios de ERP.

Identificou-se que a sustentabilidade operacional decorre do
rigor em trés pilares imediatos: contagem diaria de estoque
em bar e cozinha com checklists para evitar desperdicios;
monitoramento presencial ostensivo dos sécios e chefes de
setor; e programas continuos de capacitacdo de atendentes
e garcons (denominados consultores gastronémicos).
Contudo, observou-se auséncia absoluta de mecanismos
formais de incentivo financeiro ou participa¢cdo nos
resultados vinculados a metas de longo prazo.

Quadro 1

Matriz comparativa de prdticas estratégicas e governanga
operacional

Dimensao Segmento
Alto Padrdo

(Empresa A)

Segmento
Médio Padrao
(Empresa B)

Impacto na
Efetividade

Estratégica

Posicionamento Experiéncia Hospitalidade = Fidelizagdo de

de Mercado requintada para para familias; nichos claros
executivose  culindria regional e mitigagdo
casais; menu com excelente de guerras
harmonizado custo-beneficio. de pregos

em 8 etapas. predatorias.
Diferenciagdo = Vinho de marca Marca proépria Aumento do
do Portfélio propria (RS), de hamburguer = ticket médio
horta familiar na parrilha e e criagdo de
e floricultura drea tematica identidade
dedicadas a de recreagdo sensorial
decoragdo. infantil. exclusiva.
Governanga e Checklists Programa de Redugdo de
Controle didrios de Gestdo de perdas de
estoque e Qualidade pereciveis e
faturamento; (PROQM) e manutengdo
reuniées monitoramento de padroes
periddicas de presencial do sanitdrios.
lideres. dono.
Gestdo de Capacitacdo Treinamentos  Alta qualidade
Pessoas técnica em periddicos perceptivel no
sommelieria e de postura e saldo, porém
atendimento; atendimento; com risco de
auséncia de auséncia de rotatividade
bénus formal. bénus formal. cronica.
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Discussao: o Contraponto entre Teoria e
Pratica Gerencial

A literatura de estratégia enfatiza que a diferenciacdo
sustentdvel repousa na escolha deliberada de um conjunto
articulado de atividades dificeis de replicar (Porter,
2004). No setor de restauragdo de alto padrdo, a sele¢do
e a apresentac¢do de vinhos funcionam como alavanca
primordial de prestigio e margem, corroborando as teses
de Berenguer, Gil e Ruiz (2009). Ao introduzir rétulo préprio
produzido no Sul do pais e fornecer insumos a partir de
horta proépria, o negdcio ergue barreiras competitivas
tangiveis e comunica autenticidade.

Figura 1l

Entretanto, emerge uma relevante contradicdo analitica:
embora ferramentas como BSC e SWOT sejam mencionadas
na retdrica institucional, sua utilizacdo como tecnologia
de suporte decisdrio sistematico é restrita. Como
advertem Jarzabkowski e Kaplan (2015), as ferramentas
estratégicas operam como “tecnologias de racionalidade”
cuja efetividade depende do contexto de uso; nas PMEs,
elas frequentemente sofrem adaptacGes e simplificacdes
drasticas devido a escassez de tempo dos gestores
(Frost, 2003; Bellamy et al., 2019). No caso estudado, a
estratégia efetiva manifesta-se através de rotinas dinamicas
de feedback operacional e do controle ferrenho de
desperdicios, revelando que a orientagdo ao cliente e a
lideranca presente compensam a baixa sofisticacdo analitica
(Aldehayyat; Twaissi, 2011).

Framework de Integragdo Estratégico-Operacional no Setor de Restaurantes

Voz do Cliente & Exigéncias
de Mercado

!

Posicionamento
Competitivo: Luxo vs.
Familiar

!

Rotinas Operacionais
Estruturadas: Ciclo PDCA e
Checklists

v

Gestao de Recursos
Criticos: Controle Didrio de
Estoque

Diferenciagao Sensorial:
Marca Prépria e Integracao
de Cadeia

Feedback e Ajustes de
Padrao

J

I

Efetividade Organizacional:
Ligquidez, Retencdo e
Longevidade

!

Treinamento Continuo e
Qualidade de Servigo

Fonte: com base em Porter (2004).

MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRAGCAO - UNIFOR \\

REVISTA GESTAO EXECUTIVA - UNIFOR | v. 3 (2024) 3



Implicacoes Gerenciais: Plano de Acao
Estratégico

Para elevar a maturidade de governanca de empreendimentos
gastrondmicos e superar a dependéncia exclusiva da presenga
fisica do proprietario, estruturam-se quatro linhas de
intervencdo acionaveis:

1. Instituicio de Politica Formal de Remuneracao e
Retencio: Criar programa de remuneracao variavel
vinculado aindices de desperdicio zero na cozinha
e metas de ticket médio no saldo, reduzindo a
rotatividade e ampliando o engajamento da equipe
técnica.

2. Digitalizacao Integrada da Gestao de Estoque e
Compras: Substituir a digitacdo manual de planilhas
por sistemas automatizados com leitura de cédigo
de barras e emissdo de ordens automaticas de
reposicao conforme curva ABC de pratos e vinhos.

3. Painelde Bordo Estratégico (Balanced Dashboard):
Desdobrar metas anuais em no maximo 5
indicadores-chave acompanhados semanalmente:
Margem de Contribuicao por Prato, Custo de
Mercadoria Vendida (CMV < 30%), indice de Perdas,
Net Promoter Score (NPS) e Retencdo de Clientes.

4. Governanca de Cardapio com Engenharia de
Menu: Revisar trimestralmente a rentabilidade
e a popularidade dos itens ofertados, eliminando
pratos de baixa tracao e alto custo e expandindo
itens de marca propria de alta margem.

Figura 2

Roadmap Estratégico de Implementagdo Gerencial em
Quatro Fases

Fase 1: Diagndstico e CMV
Mapeamento de perdas e implantagdo de auditoria diaria

\

Fase 2: Governanga de Cardépio
Engenharia de menu e padronizagdo das fichas técnicas

l

Fase 3: Politicas de Pessoas
Programa de metas e incentivos atrelados ao
faturamento

:

Fase 4: Gestdo da Experiéncia
Digitalizagdo de feedbacks, NPS e expansdo de marca
prépria
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Conclusao

A pesquisa evidencia que a longevidade no setor de
restaurantes transcende a competéncia culinaria individual:
ela depende da conversdo do pensamento estratégico em
rotinas didrias de controle e padronizacao de servigos. O risco
dainagdo reside na comoditizagdo da oferta e na drenagem
silenciosa de margens operacionais provocada por perdas de
estoques e rotatividade de colaboradores. Como limitacao
deste estudo, destaca-se o recorte qualitativo concentrado
em operadoras de um Unico municipio, recomendando-se
para investigacdes futuras amostras ampliadas com andlise
econométrica entre investimentos em treinamento, CMV
e rentabilidade liquida.
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