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RESUMO

O trabalho a seguir retrata o dilema vivenciado pelo proprietario de uma
empresa no setor da alimentacdo, um restaurante, que possui oito anos de
existéncia. A questdo abordada neste trabalho é sobre atomada de decisdo de
investir em uma reforma geral no estabelecimento ou ndo. Com a reforma, o interior
do restaurante seria remodelado, os colaboradores teriam 0 um novo animo para
trabalhar e, principalmente, as expectativas dos clientes seriam melhor atendidas.
Nao ocorrendo a obra, o estabelecimento poderia perder ainda mais mercado no
setor, onde a concorréncia € muito acirrada e o “novo” sempre esta a frente. Para
isso, foram estudados pontos como estratégia empresarial, tomada de deciséao,
mudanca organizacional e marketing nos servi¢os. O breve historico da empresa e a
caracterizacdo do principal personagem envolvido, além de dados gerais que
constam nos anexos, sao de fundamental importancia para maior entendimento do

leitor sobre o caso.
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1. ESTUDO DE CASO

1.1 O PROTAGONISTA

Nascido em Passo Fundo, Luiz Carlos Garcia passou a maior parte da infancia
em Erechim, onde sua familia possuia terras. Era o filho mais velho de quatro irméos
e, desde cedo, jA demonstrava interesse pelos negocios da familia. Mas, seu pai
nunca permitiu que ele se envolvesse com as transacdes comerciais da familia.
Vendo que ndo seria possivel trabalhar com ele, Garcia, como é popularmente

conhecido, foi em busca de novas oportunidades.

Apds formar-se na escola técnica de contabilidade, ingressou no Banco Rural,
em 1979, através de concurso publico, assumindo a fungcéo de escriturario. Iniciando a
carreira na agéncia localizada em Erechim, Garcia transferiu-se para uma agéncia de
Porto Alegre, onde exerce atividades desde o ano de 1983. Casado e pai de trés filhas,
o futuro empresario preocupava-se com a estabilidade financeira da prole nos anos
vindouros. A renda familiar era baseada no salario dele, bancério, e da esposa, que
atuava como professora, 0o que nao sustentaria o pagamento de trés faculdades em
nivel particular. Foi entdo que o interesse por negdécios tornou-se mais agucado. Aliado
a necessidade financeira, Garcia iniciou, em 1995, uma série de trés empreendimentos

no setor da alimentacao.



O primeiro restaurante, Maria José Grill, foi constituido na praia de Imbé, em
sociedade com familiares, e tinha como especialidade cortes de carnes diferenciados,

grelhados na chapa com acompanhamentos simples como arroz, batatas fritas e feijao

mexido. A unido durou somente dez meses devido a divergéncias sobre a linha

gerencial que estava sendo adotada no negdcio.

Ainda com 80% das dividas do empreendimento por quitar, Garcia iniciou a
reforma de uma casa, na zona norte da Capital, que daria origem ao entdo Santa Fé
Grelhados. O segundo restaurante foi inaugurado em 1997, e oferecia basicamente o
mesmo cardapio da casa de grelhados de Imbé. As dividas foram se acumulando, e o
retorno financeiro do negocio nao era suficiente para sauda-las. A localizacdo do
prédio era um dos fatores que mais interferiam no resultado. O publico era, em
maioria, de baixo poder aquisitivo e circulava na regido somente em horario de almoco.
Além disso, o local ndo era de facil acesso, e ndo oferecia nenhuma visibilidade a
fachada. Nessa época, ndo havia verba disponivel para investir em acdes de

divulgacao e marketing.

Em 1998, surge a oportunidade de Garcia adquirir o terceiro restaurante. Porém,
sua situacdo financeira era desesperadora. Com dividas referentes ao primeiro e ao
segundo empreendimentos, ndo tinha capital para investir. O local oferecia muito mais
visibilidade do que o anterior; estava em um ponto de acesso de um publico de classe
média, que sabia apreciar a boa cozinha e o valor agregado de um prato. A proposta
era tentadora. Mas ele ainda contrapropds. E levou. Comprou o restaurante

Delikatessen Restaurant por 36 parcelas de um valor fixo que seria pago em todo o



inicio de semana. Hoje, o Grill Restaurante, serve rodizio de filés com molhos e
acompanhamentos diferenciados. O publico é seleto e paga para estar la. As dividas
foram todas pagas e o empreendimento é, hoje, uma casa com oito anos de existéncia

e consolidada no seu ramo de atuagéo.

Durante todo este periodo, principalmente de 1995 e 2001, Garcia trabalhava
durante o dia no Banco Rural e durante as noites e finais de semana no restaurante,
assim como sua esposa Lucia, também fazia. As filhas sempre trabalharam nos
empreendimentos, mas, paralelamente, continuaram estudando. Atualmente, Garcia é
gerente-geral de uma agéncia bancaria, onde desenvolve um excelente trabalho de
gestao, mantendo-a sempre em destaque com relacéo as demais da mesma categoria.

E, claro, continua assessorando na gestao do restaurante diariamente.



1.2 HISTORICO DA EMPRESA

O Girill Restaurante € uma empresa familiar, possui oito anos de existéncia e
encontra-se localizado em uma importante esquina de Porto Alegre. Seu
funcionamento iniciou em fevereiro de 1998, quando Garcia comprou o
estabelecimento, o qual se encontrava em péssimas condicdes financeiras devido a

administragéo equivocada.

Apds assumir o restaurante, Garcia resolveu apostar no cardapio que a casa ja
oferecia, baseado na gastronomia sui¢a. Contando com o conhecimento culinario de
apenas uma funcionaria do Delikatessen, que seguiu trabalhando em sua gestao,
Garcia serviu 0s pratos especializados por seis meses. Mas, viu-se obrigado a mudar o
produto, visto que nao tinha dominio sobre a base do seu negdcio, que era a comida.
Além disso, o0 antigo proprietario havia queimado o ponto, que estava com uma
péssima imagem na cidade. O movimento estava muito aquém do que a casa

suportaria e do necessario para recompor as financas.

Em agosto de 1998, foram extintos os pratos suicos e, entdo, introduzido um
sistema de rodizio de filés. Existiam apenas dois restaurantes na Capital que se
utilizavam do modelo, o que significava baixa concorréncia e promessa de sucesso.
Eis que entdo surge o Grill Restaurante. Servindo escalopes de filé mignon com
molhos saborosos e diferenciados dos concorrentes, Garcia comecgou a reverter a

situacdo, abrindo a casa somente para o jantar. A casa, que inicialmente possuia



somente dois funcionarios (aléem de todos os membros da familia de Garcia que
exerciam atividades de cozinheiro, garcom e auxiliar de cozinha), ja contava com
cinco, no final de 1998. O sistema de rodizio comecou a ser servido todas as noites e

vinha demonstrando um bom resultado.

Vendo os negocios comecarem a dar resultado, Garcia decidiu ampliar o horario
de atendimento do restaurante a partir de 1999. Implementou o Almogo Executivo, que
era servido de segunda-feira & sexta-feira, das 11h30min asl4h, e contratou a sua
irm&, Helena, para gerenciar o funcionamento do turno. Os pratos eram a base de filé,
nao fugindo a caracteristica do negdécio, mas diferenciavam-se por serem feitos na
hora e oferecerem acompanhamentos e molhos com um toque de requinte e bom
gosto. Para formular o cardapio, Garcia contratou uma consultoria especializada, que
também se responsabilizou pelo treinamento do cozinheiro e auxiliares. A concorréncia
no bairro praticamente ndo existia. As casas concorrentes serviam bufett a quilo de
gualidade inferior a comida do Grill, e ofereciam ambientes barulhentos e apertados. O
restaurante trazia com o almo¢o uma nova proposta, de fazer do almo¢o um momento
especial, nem que para isso, fosse necessario pagar um preco superior ao da

concorréncia local.

A estratégia foi um sucesso durante trés anos. Até que a concorréncia se
instalou em locais proximos, oferecendo produtos mais baratos, ndo tao qualificados
como os do Grill, mas com maior variedade de carnes e acompanhamentos, incluindo
também sobremesas e até bebidas no valor da refeicdo. Os locais eram amplos, e

tinham capacidade de absorver um grande volume de pessoas sem causar O
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desconforto da espera — 0 que era uma constante no Grill. Seguindo as tendéncias do
mercado, no ano de 2001, foi incorporado ao restaurante o servico de entrega a

domicilio - a telentrega. Hoje, ela ja representa 30% do faturamento bruto da empresa.

Os anos foram passando e a dupla jornada estava ficando muito cansativa para
o casal. A partir do ano de 2000, Garcia decide contratar um gerente para o turno da
noite, porém, a busca por pessoas qualificadas foi bastante dificil. Durante os anos de
2000 até 2003, varias pessoas passaram pela geréncia noturna, mas a grande maioria
nao conseguiu alcancar os obetivos propostos. Em 2003, Helena, a irma de Teixeira,
pediu demissdo do cargo de gerente do almoco executivo. O cozinheiro principal do
turno também ja tinha feito o mesmo um ano antes. Assim, a empresa tinha dois
problemas a resolver: colocar alguém de confianga no turno da noite e também no

almoco.

Apoés analisar dados estatisticos de faturamento, e perceber que o lucro obtido
com o rodizio e filés durante as noites € que estava sustentando o almoc¢o-executivo, e
gue estava perdendo o controle sobre as atividades em ambos os turnos, Garcia
decidiu encerrar as atividades do restaurante para o almoco. Dessa forma, reduziu o
guadro de funcionérios, que, na época, encontrava-se com 12 pessoas (almoco e
janta). Assim organizado, o turno da noite ficou sob os cuidados de duas primeiras

filhas de Garcia, Lauren e Eduarda, que ja haviam completado o curso superior.

Atualmente, a empresa encontra-se sob o comando da filha Eduarda, que segue
0S passos de seu pai, com a irma mais nova Marina. A irma de Garcia também voltou

a atuar na casa, e a primeira filha ajuda esporadicamente, porque resolveu seguir sua
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profissdo. Apesar das dificuldades enfrentadas durante esses oito anos, Garcia
sempre esteve muito convicto sobre onde queria chegar e de que forma deveria
trabalhar para alcancar o sucesso. O Restaurante, desde o ano de 2002, esta
relacionado entre os melhores restaurantes de Porto Alegre pela Revista Veja e no ano

de 2005 foi indicado pelo Guia Quatro Rodas.
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1.3 SITUACAO PROBLEMA

Com relacdo a melhorias do restaurante, Garcia sempre esteve muito atento.
Porém, tinha de adequar a necessidade de melhorias a disponibilidade financeira. O
investimento em obras e reformas sé comecou apds ele sanar todas as dividas
bancarias relacionadas aos empreendimentos anteriores. O primeiro reparo foi feito no
telhado da casa, em 2002. A estrutura foi totalmente renovada devido a constantes
infiltracbes que ocasionavam problemas sérios de desconforto e mal-estar aos
clientes. Paralelamente, foram remodelados os sanitéarios, de modo que o feminino e o
masculino ficassem separados. Apesar de se encontrarem em cabines separadas,
mantinham o hall de entrada comum. A disposicdo causava, seguidamente,

constrangimento aos usuarios.

A casa que, inicialmente, possuia um exaustor de 1,5 metros, recebeu, no ano
de 2002, um novo exaustor com 3,0 metros e todo em aco inox. A substituicdo foi
realizada porque o aparelho usado até entdo ja havia perdido a capacidade de
absorver os odores da comida. Garcia também investiu na climatizacdo do ambiente,
trocando os dois aparelhos de ar condicionado de 12 mil BTUs cada por um split de

60 mil BTUs.

Contudo, era visivel a perda de mercado enfrentada pelo estabelecimento. Erros
de administracdo e a demora nas reformas foram decisivas na sensivel perda de

clientes. Além disso, a estrutura fisica da casa contava com apenas 45 lugares. Em
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dias de maior movimento como sextas-feiras, sabados, domingos e feriados o tempo

de espera dos clientes era, em média, de 30 a 60 minutos devido a falta de espaco.

Também ndo havia um espaco interno adequado. As mesas ficavam muito
proximas, reduzindo a privacidade de alguns clientes. Da mesma forma, era critica a
movimentacdo dos funcionarios no saldo das refeicdes. Muitas vezes, misturavam-se
aos clientes, criando situagdes de embaraco na luta por espacgo. Assim, tornava-se
impossivel investir ruma fatia lucrativa de mercado, que séo os eventos como festas,
reunidbes de negocios, formaturas e aniversarios. Este tipo de festividade traz, no
minimo, sempre 60 convidados, extrapolando a capacidade maxima do Grill

Restaurante.

Atento ao declinio pelo qual passava seu estabelecimento, Garcia sabia que
alguma coisa deveria ser feita para aumentar o espac¢o do restaurante, assim ofertaria
um melhor atendimento aos seus clientes e realizaria eventos, 0 que iria proporcionar
ao estabelecimento um bom retorno financeiro. Porém, defrontou-se com o seguinte
dilema: Deve investir cerca de R$ 30.000 a R$ 40.000 em uma reforma geral no

restaurante ou deve deixar como estae buscar outra alternativa?
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1.4 EVOLUCAO DOS FATOS

Dada as circunstancias, Garcia, em setembro de 2005, leva as alternativas para
serem analisadas pela familia. Todos sabiam da necessidade de se fazer alguma

coisa, so tinham que decidir qual escolha seria a melhor para o futuro do negécio.

A primeira alternativa, seria de reformar todo o restaurante, pois Garcia tinha o
conhecimento de que o fluxo de clientes de um restaurante esta intimamente

relacionado ao ambiente, além da exceléncia culinaria, servi¢os e custos.

Com a reforma, Garcia conseguiria um aumento de 50% no espaco fisico do
saldo, mas para isso, toda a estrutura da cozinha teria que ser modificada, sendo
transportada para a parte dos fundos do estabelecimento. Toda a infraestrutura, como
instalacdes elétricas, hidraulicas e gas teriam que ser reformuladas, juntamente com o
sistema de exaustdo. Outro ponto importantissimo a ser levado em consideracao por
Garcia, seria a escolha da equipe que faria o servigo.Teria que encontrar pessoas com

gualificacdo e que cumprissem o prazo estipulado para a reforma.

Para a escolha desta alternativa, Garcia sabia que seria necessario uma
interrupcéo no funcionamento do restaurante de aproximadamente uns 15 dias, pois
muitas coisas teriam que ser modificadas. Com relacéo a esta pausa, Garcia ficava um

pouco receoso, pois ocasionaria uma perda de 50% no faturamento do més e a
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seguinte questdo surgiu: “ o qué poderia ser feito com os colaboradores neste

periodo?”.

Com a reforma, Garcia sabia que os seus colaboradores ficariam bastante
motivados com relacdo ao trabalho, pois uma mudanca desse porte demonstra o
interesse que 0s proprietarios ttm em seu negocio e conseqientemente este valor

seria passado para eles.

A segunda alternativa seria a de nao investir na reforma do estabelecimento,
pois, na realidade, Garcia ndo possuia certeza de que o investimento teria um bom
retorno ou ndo. Sua esposa Lucia, que ja havia passado duas tentivas de
investimentos frustados com Garcia (0s dois restaurantes que nao deram certo), era o
membro da familia mais contra a reforma, pois tinha receio de que o investimento néo
tivesse um bom retorno e que novamente Garcia com toda a familia fosse perder

dinheiro.

O més de setembro se passou com algumas desavencas entre o casal devido a
diferenca de pensamentos, e uma outra alternativa foi levantada por Lucia, que seria a
venda do negdcio. No momento em que ela colocou esta proposi¢do, todos o0s
membros da familia ficaram pensativos e a definicdo do que realmente fazer se tornou

mais dificil.
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1.5 ESCOLHA REALIZADA

Depois de analisar as duas alternativas, vendo tanto os pontos positivos quanto
0S negativos, Garcia que tem como perfil sempre ser desafiador e empreendedor:
decide fazer a reforma geral do estabelecimento, pois acredita que o restaurante €
fundamental como referéncia, inclusive para a telentrega, e vai em busca de
profissionais qualificados para executar as obras. Por ter muitos contatos em
decorréncia do seu trabalho no Banco Rural, Garcia conseguiu uma equipe que
aceitou a proposta de executar todo o servico em apenas duas semanas. Com relacao
aos colaboradores, a questdo foi resolvida através de adiantamento de dias de férias,

obtendo a concordancia de todos eles.

Entdo, em um curto prazo de tempo, foi desenvolvido pela filha arquiteta de
Teixeira, Eduarda, um projeto da reforma, que ndo podia ultrapassar os valores pré-
determinados do investimento. Com a equipe definida e o projeto pronto, iniciaram-se
os trabalhos de reforma no dia 17 de outubro de 2005. Varias mudancas estavam
propostas, entre elas a troca do piso, a troca do forro, do revestimento das paredes e
da iluminac&o. A principal modificacdo iria acontecer na cozinha. A idéia era retira-la
do local de origem que a situava na parte frontal do restaurante, onde era integrada ao
publico, oferecendo transparéncia na confeccdo dos pratos. O objetivo era aloca-la na
parte dos fundos da casa, onde ficaria fora do raio de visédo dos clientes, ja habituados

a observar a preparagao da comida de perto.
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Mas o detalhe acabou ndo sendo tao relevante. Garcia decidiu mesmo que seria hora
de modificar a estrutura do espaco fisico do restaurante totalmente. Juntamente com a
equipe que estava responsavel pela a obra, foi necessario providenciar outros
profissionais para adequarem as instalacdes elétricas, de gas, de telefone, da
exaustdo da cozinha, de ar-condicionado e também do alarme de seguranca. Como a
deciséo de fazer a reforma e o seu inicio foram separadas por apenas duas semanas,
a organizacao das tarefas a serem realizadas ficou um pouco prejudicada devido ao

tempo reduzido.

Todos os materiais utilizados foram comprados pessoalmente por Garcia, que
fazia questdo de escolher cuidadosamente cada item da reforma. A cor do
revestimento interno foi um ponto muito considerado, pois Garcia queria que 0
ambiente fosse bastante acolhedor e aconchegante. Por isso, optou por um
revestimento trabalhado na cor amarelada, bastante diferente do posterior que era
marrom escuro. O forro, que era composto de gesso e revestido por tesouras em
madeiras, foi totalmente modificado para um forro em lambri de cedrinho, tendo dois
caimentos distintos, 0 que proporcionou ao ambiente uma maior amplitude. A
iluminacdo que era composta por spots, foi trocada por pantalhas colocadas em toda a
extensdo lateral, proporcionando uma iluminag&o indireta a noite e de dia, composta
por lampadas brancas dispostas no centro do forro. O piso, antigamente de paviflex

todo desgastado, foi trocado por céramica para facilitar a limpeza diaria.

Em dez dias, toda a parte da obra ja estava pronta e so faltava entdo iniciar o
estabelecimento da nova cozinha. A instalacdo da exaustdo da zona de coccéo foi

onde Garcia teve 0s maiores problemas, pois a empresa contratada para fazer o
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servigco ndo cumpriu com 0s prazos estipulados e parecia nao ter muito controle sobre
a situacdo. Com o saldo todo pronto e a cozinha em andamento, Garcia decide chamar

seus colaboradores para iniciarem a limpeza e organizacdo do novo ambiente.

A surpresa estava no rosto de todos, pois a reforma tinha sido feita em muito
pouco tempo e o ambiente estava muito diferente daquele quando eles haviam saido
h& doze dias atras. Muita motivagéo e alegria por parte de todos eram 0s sentimentos
gue estavam presentes naquele dia de retorno, entretanto os colaboradores sabiam
gue algumas coisas mudariam no seu dia a dia de trabalho por forca das mudancas

realizadas no ambiente.

No décimo quarto dia, todas as instalacdes estavam terminadas, o saldo estava
pronto, havia recebido um novo enxoval de toalhas na cor alaranjada e novas cortinas
moldavam as janelas. Foram colocados os porta-vinhos nas paredes e todos os
utensilios estavam sendo preparados para serem usados. Na cozinha, o0s
colaboradores estavam organizando seus insumos e utensilios e também se
organizando para trabalhar em um novo ambiente bem diferente do anterior. Assim,
no dia 01 de novembro de 2005, o restaurante abre suas portas ao publico com seu
ambiente todo renovado, tendo sua equipe muito motivada e com uma excelente

expectativa de retorno.
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1.6 RESULTADOS OBTIDOS

Os resultados obtidos com a reforma confirmam que a escolha feita por Garcia
em investir no restaurante estava correta. Primeiramente, pela motivacdao que foi
passada para os colaboradores, segundo, pela grande aceitacéo por parte dos clientes

e, terceiro, pelo fato de o restaurante iniciar no ramo dos e ventos.

Os elogios vinham de todos os lados e Garcia estava muito satisfeito com o
resultado que estava tendo. Cada cliente que entrava no restaurante, agora mais
aconchegante e moderno, demonstrava a surpresa com aquele novo ambiente e

sempre tinha um bom comentario a fazer.

No final do ano, as expectativas com relacdo aos eventos foram totalmente
alcangadas, porque no més de dezembro realizamos festas praticamente todos os dias
e, no més de janeiro, ocorrerram festas de formatura em todos os finais de semana.
Consequentemente o faturamento do restaurante comegou a aumentar, gerando bons

resultados financeiros.

O grande questionamento que Garcia tem hoje é: ” Por que nao fez a reforma

antes?”.
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2. REFERENCIAL TEORICO

O dilema enfrentado no estudo de caso retrata a opcao de Garcia em investir o
seu dinheiro em uma reforma geral no Grill Restaurante.

A esséncia do dilema estd diretamente relacionada a estratégia empresarial,
gue tem como base a tomada de decisdo, fato extremamente relevante para o sucesso
de uma organiza¢do, como também a mudanca organizacional e o marketing nos

servicos, de forma que os conceitos merecam ser abordados nesta pesquisa.

2.1 ESTRATEGIA EMPRESARIAL

Para Gianesi (1996), € necessario pensar as operacoes de forma estratégica. A
forma adequada de se encarar estratégia de operacbes passa pela criagdo,
desenvolvimento, implantacdo e manutencdo de um padrdo coerente de decisdes.
Cada deciséo, seja ela considerada estratégica, tatica ou operacional, tera com menor
ou maior impacto, influéncia sobre o desempenho estratégico da organizacgéo.
Estratégia de operacdes € uma ferramenta cujo objetivo principal € o aumento da
competitividade da organizacéo e, para tal, busca organizar os recursos da empresa
para que eles possam prover um composto adequado de caracteristicas de

desempenho que possibilite & organizacado competir eficazmente no mercado.
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Segundo H. Igor Ansoff (1977), as empresas que nao contam com qualquer
dispositivo para enfrentar desafios estratégicos e que se recusam a prevé-los, o
reconhecimento do problema normalmente resulta de uma experiéncia traumatizante

tal como um declinio brusco das vendas e dos lucros. Infelizmente, neste caminho o

desafio surge num momento em que a empresa nao esta bem preparada para
enfrentd-lo. E nenhum desafio é facil, pois os sintomas geralmente sdo de natureza
ambigua. Exige-se uma analise consideravel para chegar a conclusdo de que o
problema é na verdade estratégico; ao mesmo tempo, a tendéncia consiste em buscar

solucdes em modificacOes operacionais e administrativas.

Planejar adequadamente um posicionamento deve levar em conta as 5 forgas
competitivas de Michael Porter (1986), entrada, ameaca de substituicdo, poder de
negociacdo dos compradores, poder de negociagdo dos fornecedores e rivalidade
entre os atuais concorrentes. Todas as cinco forcas em conjunto, determinam a
intensidade da concorréncia na industria, bem como a rentabilidade, sendo que a forca
ou as forcas mais acentuadas predominam e tornam-se cruciais do ponto de vista da

formulacédo de estratégias.

Para Michael Porter (1986), a estratégia competitiva sdo ac¢des ofensivas ou
defensivas para criar uma posicdo defensavel em uma industria, para enfrentar com
sucesso as cinco forgcas competitivas e, assim, obter um retorno sore o investimento
maior para a empresa. S0 abordadas trés estratégias genéricas para superar as

outras empresas em uma industria:lideranga no custo total, diferenciagéo e enfoque.
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Michael Porter (1986), define a segunda estratégia genérica como diferenciar o
produto ou o servigo oferecido pela empresa, criando algo que seja considerado Unico
ao ambito de toda a industria. Os métodos para esta diferenciagcdo podem assumir
muitas formas: projeto ou imagem da marca, tecnologia, peculiaridades, servigos sob
encomenda, rede de fornecedores ou outras dimensdes. A diferenciagcdo proporciona
isolamento contra a rivalidade competitiva devido a lealdade dos consumidores com

relacdo & marca como também a consequente menor sensibilidade ao preco.

Porém conclui Michael Porter (1986), atingir a diferenciacdo pode, as vezes,
tornar impossivel a obtencdo de uma alta parcela do mercado, pois mesmo que 0s
consumidores reconhecam a superioridade da empresa, nem todos os clientes estarao

dispostos ou terdao condi¢cOes de pagar pelos precos requeridos.

2.1.1 CONSIDERACOES DE ACORDO COM A TEORIA

Vivemos numa época em que as empresas sao cada vez mais produtivas e
eficazes. Uma época em que se dao grandes passos para aumentar a qualidade dos
produtos e servigcos. Uma época em que ha imensas oportunidades e grandes desafios
para as organizacfes. A mudanca € a Unica certeza e saber lidar com ela é uma
grande virtude que deve ser desenvolvida. Nesse cenario, 0 planejamento estratégico
se mostra como um método capaz de garantir a perpetuacdo das organizacdes.
Nenhuma empresa pode ousar entrar no mercado competitivo sem uma definicédo clara

de como se posicionar no seu setor, ou seja, sem ter uma estratégia.
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E preciso analisar a empresa com base no diagrama de forcas de Michael
Porter. Quanto mais a empresa entender a influéncias das 5 forgas no seu dia-a-dia,
mais adequados serdo 0s seus planejamentos estratégicos e maiores as

possibilidades de perpetuacdo da Organizacao.

Desta forma, a estratégia escolhida por Garcia desde o principio da empresa foi
a de diferenciacdo. Ela esta presente desde a estrutura fisica do restaurante e se
estende até a producdo dos alimentos. Se formos comparar com a concorréncia a
estrutura fisica no que diz respeito ao niumero de lugares, 0s concorrentes possuem no
minimo 200, enquanto o Grill possui 65 lugares, assim o atendimento torna-se
bastante personalizado e o cliente percebe esse diferencial. Outro ponto positivo, se
reflete diretamente na producdo, quando conseguimos grelhar na hora todos os filés

servidos no rodizio, tendo, com certeza, uma qualidade superior na mesa do cliente.

Um fator que distinglie fortemente a casa, é percebido no nimero de molhos
oferecidos (sdo mais de 25), sendo todos elaborados com os melhores insumos e

feitos em pequenas quantidades para nao perderem qualidade.

O Grill sempre teve 0 maior pre¢co se comparado com a concorréncia, o que
esta diretamente ligado ao fato da empresa ter como estratégia a diferenciacdo na
gualidade dos seus servicos. Os clientes do restaurante sabem que pagam a mais pelo
rodizio de filés, porém eles m a certeza da exceléncia tanto dos servicos como dos

produtos.
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2.2 TOMADA DE DECISAO

Simon (1970), um dos precursores sobre a discussédo dos processos decisorios
nas organizagcbes, afirma que o0s processos decis6rios S0 0S processos
administrativos nas organizacdoes. Ele entende as decisbes como processos de
escolhas de seres humanos resultantes de “conclusbes derivadas de premissas”,
classificando-as como programadas e ndo programadas, sendo as programadas

repetitivas e rotineiras, enquanto que as nao programadas novas e nao estruturadas.

O método desenvolvido por Simon para a tomada de decisdo € dividido em
guatro etapas, e demonstra preocupacao quanto ao tempo dedicado a cada uma delas

pelos tomadores de deciséo:

12, Etapa: escolha de ocasides para a tomada de decisao;
22, Etapa: avaliacao das linhas de possiveis a¢fes;

34, Etapa: escolha entre linhas de acéo;

43, Etapa: avaliacdo de escolhas passadas;

Simon (1970) conclui que a decisdo é processo, é atuacdo, nunca um ato
perfeito e acabado. Conforme Motta (1999) os executivos ndo agem e respondem
apenas as questdes referentes a racionalidade dos problemas que enfrentam, mas

também em defesa dos interesses pessoais que Em investido nas empresas que
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dirigem. Portanto, o processo decisorio reflete, além da légica do diagndstico e solugéo

de problemas, a l6gica de interesses previamente definidos.

Outro elemento a ser considerado no que se refere ao processo decisorio € a
intuicdo, pois quando se decide algo, ha uma mistura muito humana de fatos e
processos de raciocinio l6gico, mas também de processos de sinais emocionais que
vém da regulacdo biolégica e auxiliam a légica (Damasio, 1994). Assim, a decisdo
pode ser caracterizada por um conjunto de componentes, que formam duas etapas

(Torres, 1994):

= a parte estruturada é a sequéncia de analises e comparacdes, da qual resulta
indicacéo das possiveis alternativas de acéo, produzindo uma ou mais soluc¢des para o
problema. Existem alternativas, que serdo submetidas a critérios, e s sédo levantados

os dados da alternativa que satisfizer o critério estabelecido;

= a parte ndo estruturada depende de julgamentos pessoais pouco objetivos, na

maioria das vezes baseados na intuicdo, porque correspondem a parcela

desconhecida da realidade.

2.2.1 CONSIDERACOES DE ACORDO COM A TEORIA

Na hora em que Garcia tomou a decisédo pela reforma, claramente ele agiu
muito proximo das duas etapas definida por Torres, sendo a primeira parte definida

pela seqiéncia de analises e comparacdes, da qual sairam as principais alternativas
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de acdes que seriam submetidas a critérios, que seriam fazer a reforma ou ndo; e a
segunda parte sendo nado estruturada, dependia de julgamentos pessoais pouco
objetivos, baseados na intuicdo. Garcia sempre utiliza um pouco da sua intuicdo, o que

ele chama de “feeling” para a tomada de decisdes.

A teoria pesquisada foi de grande importancia porque demonstrou a dificil
tarefa que € o processo decisério. O gestor, ao optar por uma alternativa, deve ter

plena consciéncia de que esta sera responsavel pelo sucesso ou ndo da organizacao.
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2.3 MUDANCA ORGANIZACIONAL

Waterman (1987), destaca a compreensdo do fator renovacdo como central
para a sobrevivéncia das empresas. As organizagdes, segundo ele devem buscar uma

convivéncia “feliz” com a mudanca. A mudanca deve fazer parte do seu cotidiano.

Em termos gerais, acredita-se que a organiza¢ao do futuro estara mais voltada
para os clientes, colocando no plano central a questdo da qualidade de seus produtos
e servicos; terd uma relacado mais proxima com a comunidade, assumindo uma postura
de maior responsabilidade para com o meio-ambiente; internamente, possuird menor
namero de niveis hierarquicos, e a propria hierarquia, desaparecera, dando espaco a
figura do lider como treinador e motivador. As organiza¢cfes dependerdo muito mais do
nivel de motivacao de sua forca de trabalho, que devera ter um nivel de especializacao

maior que o atual (Wood,1995).

Basil e Cook (1974), consideram que o0s principais elementos da Mudanca
Organizacional sédo a tecnologia, 0 comportamento social e as instituicdes e estruturas.
Para estes autores, a maioria das organizacdes muda em resposta as crises, sendo

limitado o nimero de casos de atitudes proativas.

Para Herzog (1991), mudanca no contexto organizacional engloba alteracdes

fundamentais no comportamento humano, nos padrdes de trabalho e nos valores em
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resposta a modificacbes ou antecipando alteracbes estratégicas, de recursos ou de

tecnologia.

Uma pesquisa da Coopers e Lybrand, realizada nos Estados Unidos, mostrou
gque as empresas mudavam principalmente em virtude de novas tecnologias, restricao
de recursos e adequacédo a novas legislacdes. Herzog considera que a chave para
enfrentar com sucesso o processo de mudanca é o gerenciamento das pessoas,
mantendo alto nivel de motivacdo e evitando desapontamentos. Para ele, o grande
desafio ndo € a mudanca em si, mas mudar as pessoas e a cultura organizacional,

renovando os valores para ganhar vantagem competitiva.

Huey (1991) apropria-se do conceito desenvolvido por Thomas Kuhn sobre
paradigmas na ciéncia para mostrar como as mudancas Sao necessariamente
acompanhadas por quebras de paradigmas, e a necessidade de que isto ocorra para
gue a inércia organizacional seja vencida e dé lugar a novos padrdes. Esse conceito
tem ganho popularidade em virtude das turbuléncias do ambiente econdmico e da

necessidade de mudancas rapidas dentro das organizagoes.

Want (1990), categoriza cinco tipos de mudanca: por opc¢ao, quando a
organizacdo nao esta sujeita a nenhuma pressao; operacional, para fazer frente a
deficiéncias especificas; direcional, quando uma alteracdo estratégica € necessaria;
fundamental,quando a propria misséo é alterada; e total, nos casos mais criticos, como

uma iminéncia de faléncia.
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2.3.1 CONSIDERACOES DE ACORDO COM A TEORIA

Com a pesquisa realizada, podemos concluir que a Mudanca ocasionada pela
reforma no Grill Restaurante, que afetou ndo somente o ambiente fisico, mas
principalmente a rotina de trabalho dos colaboradores devido a troca de lugar da
cozinha, antes locada na parte frontal e apds deslocada para a parte dos fundos do
estabelecimento e o consequente aumento do saléo, foi de extrema importancia no

gue diz respeito a motivacao dos trabalhadores.

Podemos concluir, também, que a reforma foi impulsionada pela crise que a
empresa estava enfrentando e, conforme Want (1990), a mudanca caracteriza-se
como sendo operacional, para fazer frente a deficiéncias especificas da empresa,

como 0 pequeno espaco de atendimento.
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2.4 MARKETING NOS SERVICOS

Para Kotler (2000), marketing € um processo social por meio do qual pessoas
e grupos de pessoas obtém aquilo de que necessitam e 0 que desejam com a
criacdo,oferta e livre negociacéo de produtos e servi¢cos de valor com outros. A meta é
conhecer e compreender tdo bem o cliente que o produto ou o servico se adapte a ele

e se venda por si s6.

O profissional de marketing, segundo Kotler (2000), precisa tentar
compreender as necessidades do mercado-alvo, seus desejos e suas demandas.
Necessidades descrevem exigéncias humanas basicas e se tornam desejos quando

sdo dirigidas a objetos especificos capazes de satisfazé-las.

Segundo Gianesi (1996), identificar os critérios que os clientes avaliam o0s
servicos € uma forma de compreender melhor as expectativas dos clientes e portanto,
condicédo fundamental para que o fornecedor do servigo possa priorizar seus esforgos

para gerar uma percepcao favoravel do servigco ao cliente.

Parasuraman (1990), criou um instrumento para avaliar a percepcdo dos

clientes a respeito da qualidade do servico, baseado em uma lista de cinco critérios:

Confiabilidade: capacidade de prestar o servico de forma confiavel,

precisa e consistente.
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Responsividade: a disposicdo de prestar o servico prontamente e

auxiliar os clientes.

Confianca: conhecimento e cortesia dos funcionarios e sua habilidade

de transmitir confianca,seguranca e credibilidade.

Empatia: o fornecimento de atencdo individualizada aos clientes,

facilidade de contato(acesso) e comunicacao.

Tangiveis: a aparéncia das instalacdes fisicas, dos equipamentos, dos

funcionarios e dos materiais de comunicacao.

Com relacdo ao critério Tangiveis, Parasuraman (1990) explica: refere-se a
gualidade e/ou aparéncia de qualquer evidéncia fisica do servico ou do sistema de
operacdes, ou seja, bens facilitadores, equipamentos, instalacbes ou pessoal. Este
critério € importante para a maioria dos servigos, devido a dificuldade de o cliente
avaliar o servigco antes da compra, fazendo com que esteja atento aos aspectos que

ele consegue avaliar facilmente: os itens tangiveis.

Sobre cenario de servico, Lovelock (2001), descreve o estilo e a aparéncia das
condicdes fisicas em que os clientes e fornecedores de servico interagem. Os cenarios
de servicos podem gerar impressoes positivas ou negativas sobre cada um dos cinco
sentidos e um numero cada vez maior de empresas estdo dedicando cuidadosa

atencao ao seu design.
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Em certos tipos de negocios, 0s cenarios de servcos para Lovelock (2001),
sdo forcados pelo uso criterioso de sons, aromas e texturas das superficies
fisicas.Para clientes novatos, particularmente, o cenario de servico desempenha um
papel importante para ajudar a compor as expectativas em torno do estilo e da

qualidade do servico a ser fornecido.

A evidéncia fisica e a atmosfera circundante para Wright (2001), afetam o

comportamento dos compradores de trés maneiras:

Como um meio de chamar a atencédo para fazer com que o cenario de
servico se destaque do de estabelecimentos concorrentes e para atrair

clientes de segmentos-alvo;

Como um meio de criar mensagens, utilizando pistas simbdlicas para se
comunicar com o publico pretendido sobre o carater e qualidade

distintivos da experiéncia de servico;

Como um meio de criar efeito, utilizando cores,texturas,sons,aromas e
distribuicdo espacial para criar ou fortalecer apetite por certos

bens,servicos ou experiéncias.

2.4.1 CONSIDERACOES DE ACORDO COM A TEORIA

O estudo da bibliografia acima nos demonstra o quanto € importante o cenario

em uma empresa. Com a decisdo de fazer a reforma no restaurante, Garcia ndo sé
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estava buscando uma melhora no atendimento dos seus clientes, como também uma
nova impressédo com relacdo ao estilo e a qualidade do servigo a ser oferecido pela

casa.

Em um restaurante, temos de criar uma atmosfera agradavel para os clientes e
isso é possivel através da musica, da iluminagcdo, da temperatura do ambiente e,
principalmente, pela decoragdo, que serdo responsaveis pela primeira impressao dos

clientes.

Desse modo, o primeiro contato visual € o principal responsavel em definir a
decisdo do cliente de ficar ou nédo e de voltar mais vezes. Sendo assim, podemos
concluir que, Garcia ao tomar a decisdo pela reforma, estava melhorando o cenério de
servico e conseguiu portanto, um aumento significativo no niumero de clientes e o

consequente aumento do faturamento da empresa.
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CONCLUSAO

E necessario que uma organizag&o inove constantemente, procure no mercado
as melhores alternativas para adaptacédo de seu negécio, consciente do seu objetivo e
de sua estratégia. A necessidade de obter resultados positivos leva a empresa a definir
suas metas no mercado, o realinhamento dos processos internos da estrutura
organizacional, onde quer chegar, qual a estratégia a seguir, qual a tecnologia
necessaria e, fundamentalmente, preparar seus profissionais para uma nova forma de

trabalhar, exigindo o comprometimento de toda a equipe.

Ao contrario do que muitos interpretam, o restaurante ndo é um lugar para
somente se alimentar. Nele, podemos ver namoros srem iniciados, aliangas serem
trocadas, casais resolverem suas diferencas ou definirem planos para o futuro, pais
conversarem e educarem seus filhos, amigos reafirmarem lacos de amizade,
empresarios e executivos definerem negoécios. Assim, torna-se a extensdo de outros

ambientes pessoais do cliente, como a casa ou o trabalho.

Quando tomou a deciséo pela reforma do seu estabelecimento, Garcia estava
em busca de um melhor ambiente para os seus clientes e 0 consequente aumento dos

resultados da sua empresa.
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5.ANEXOS

ANEXO A — PERSONAGENS POR AREA DE ATUACAO

1. Garcia: Soécio e criador da empresa, responsavel pela parte
administrativa e financeira da empresa por longo tempo. Sempre
desenvolveu uma dupla jornada de trabalho entre o banco e o

restaurante. E muito criativo, empreendedor e persistente.

2. Lucia: Esposa de Garcia, possui formacdo superior em Letras, é
aposentada do estado e hoje trabalha em uma escola particular.
Sempre apoiou o marido nos seus empreendimentos e trabalhou

juntamente com a familia, tendo, também, dupla jornada.

3. Eduarda: Sécia e filha do meio de Garcia, possui formacéo superior
em Arquitetura e tem hoje a responsabilidade de cuidar da parte
administrativa e financeira do negdcio, contando com a supervisao do
seu pai, quando necessario. E muito responsavel, dindmica e

organizada.

4. Helena: Irma de Garcia, trabalhou inicialmento como gerente do

almocgo executivo por trés anos, vindo a se desligar da empresa por
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um periodo. Retornou a empresa e hoje atua como gerente do turno

da noite, € uma pessoa bastante flexivel, comunicativa e espontanea.

Lauren: Filha mais velha de Garcia, trabalhou por muito tempo no
restaurante, tanto no turno do dia como na noite. Auxiliava no
marketing desenvolvendo folders, mala direta e no contato direto com
os clientes. E formada em Jornalismo e tem pés-graduagdo em

Marketing. Hoje dedica o seu tempo a sua profisséo.

Marina: Filha mais nova de Garcia, ainda nédo tem formacao superior.
Auxilia pouco no restaurante, somente dois dias por semana. Das trés

filhas de Garcia € a que possui menor interesse no negdcio.
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Para demonstrar os resultados da empresa serdo apresentados trés graficos: o

primeiro com relacdo ao faturamento bruto, o segundo com o numero de clientes

atendidos no saldo e o terceiro com o faturamento da telentrega.

Faturamento Bruto

40000 11

30000 1

200001

10000 1

1

2

3

4

5

7

8

02005 |34538

25928

38860

47095

47944

43956

45703

43297

44784

W 2006 |37375

27377

43881

44217

48118

48860

54560

52844

Neste grafico podemos notar o aumento de faturamento no ano de 2006 em

comparagdo com o ano de 2005. Em numeros exatos, até setembro de 2006 a

empresa faturou R$ 42.207,00 a mais que no ano anterior, representando um aumento

de 11,12% no seu faturamento.
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No grafico acima podemos notar também um aumento significativo no namero

de clientes atendidos no saldao do restaurante. Até setembro do ano de 2005, foram

atendidos 9229 clientes e no mesmo periodo em 2006 foram atendidos 10032 clientes.
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Faturamento Telentrega
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A telentrega também esta tendo seu desempenho melhor no ano de 2006
comparado com o de 2005. Todos os meses com excessao abril, tiveram seu

faturamento superior ao ano anterior.

Vendo e analisando os gréaficos acima, podemos concluir que a decisdo pela
reforma teve um papel fundamental para o aumento do desempenho da empresa em

todas as suas areas de atuacao.
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ANEXO C — PONTO DE VENDA

Fotos internas do restaurante apds a reforma. A iluminacgéo indireta através de
pantalhas, o forro e a nova cor das paredes, sdo 0s responsaveis pelo aconchego do

restaurante.
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