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RESUMO  

 

YAMAMOTO, Gabriela Resende. Análise do ciclo de vida organizacional da gestão de 

restaurantes.  (2024), 113 f. Dissertação (Mestrado em Sistemas Produtivos). Programa de 

Pós-graduação em Sistemas Produtivos – PPGSP em forma associativa entre a Universidade 

do Planalto Catarinense – UNIPLAC, da Universidade do Contestado – UNC, da Universidade 

do Extremo Sul Catarinense – UNESC e da Universidade da Região de Joinville – UNIVILLE, 

Lages, (2024). 

 

Um estágio do ciclo de vida organizacional pode ser definido como um conjunto de atividades 

e estruturas que caracterizam o funcionamento e a configuração da organização em determinado 

período. Essas atividades englobam desde processos decisórios e operacionais até a gestão de 

informações, enquanto as estruturas organizacionais abrangem aspectos como hierarquia, 

distribuição de autoridade e a organização de diferentes unidades ou divisões dentro da 

empresa. A dissertação apresenta reflexões acerca da visão dos gestores de restaurantes em 

relação as características da organização avaliado pelo Ciclo de Vida Organizacional. 

Discutem-se as variáveis utilizadas nos estágios respectivos de cada empresa e as 

peculiaridades do setor de alimentos e bebidas. O objetivo deste trabalho foi analisar o ciclo de 

vida organizacional da gestão de restaurantes em Joinville, a partir do modelo de Lester et al.  

A pesquisa é classificada como exploratória, aplicando uma análise qualitativa e o método de 

estudos de casos múltiplos, abrangendo restaurantes associados ao sindicato Viva Bem e a 

Câmara Setorial de Gastronomia e Entretenimento da Câmera de Dirigentes e Lojistas. A coleta 

de dados se deu por meio da aplicação do questionário proposto por Lester et al.  composto por 

20 perguntas fechadas, avaliadas pela escala Likert de 5 pontos. Os resultados apontam que 

61,54% dos restaurantes se enquadraram no Estágio de Declínio e este cenário indica a 

necessidade de ações corretivas e estratégicas no setor de restaurantes. É essencial que os 

proprietários, gestores e stakeholders do setor reconheçam essas questões e implementem 

medidas para revitalizar e fortalecer os negócios, garantindo sua sustentabilidade e 

competitividade. Foi possível observar que a maioria dos gestores não percebe a estrutura de 

tomada de decisão da organização como sendo compartilhada entre vários proprietários e 

investidores. Esse resultado corrobora para o reconhecimento que o fundador detém a maior 

parte do poder decisório na organização indicando uma estrutura organizacional altamente 

centralizada. Esses achados não podem ser generalizados para o setor, em virtude do número 
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limitado de empresas participantes da pesquisa. Além disso, o instrumento foi criado de forma 

genérica para abordar diferentes segmentos, entretanto, sabe-se que o setor da hospitalidade 

está inserido em um ambiente dinâmico e altamente competitivo, e enfrenta desafios específicos 

que demandam abordagens estratégicas eficazes para assegurar a sobrevivência e o sucesso a 

longo prazo. O estudo possibilitou visualizar lacunas para pesquisas futuras, que busquem 

explorar as estratégias gerenciais utilizadas por gestores de restaurantes, visto que é um campo 

pouco abordado em estudos científicos. 

 

Palavras-chave: Gestão organizacional; Estágios; Indicadores; Restaurantes.  
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ABSTRACT  

YAMAMOTO, Gabriela Resende. Analysis of the organizational life cycle of restaurant 

management.  (2024), 108 f. Dissertation (master’s degree in Productive Systems). 

Postgraduate Program in Productive Systems - PPGSP in association between the University 

of Planalto Catarinense - UNIPLAC, the University of Contestado - UNC, the University of the 

Extreme South of Santa Catarina - UNESC and the University of the Joinville Region - 

UNIVILLE, Lages, (2024). 

 

A stage in the organizational life cycle can be defined as a set of activities and structures that 

characterize the functioning and configuration of the organization in a given period. These 

activities range from decision-making and operational processes to information management, 

while organizational structures cover aspects such as hierarchy, distribution of authority and 

the organization of different units or divisions within the company. The dissertation presents 

reflections on the vision of restaurant managers in relation to the characteristics of the 

organization as assessed by the Organizational Life Cycle. The variables used in the respective 

stages of each company and the peculiarities of the food and beverage sector are discussed. The 

aim of this study was to analyze the organizational life cycle of restaurant management in 

Joinville, based on the model by Lester et al. The research is classified as exploratory, applying 

a qualitative analysis and the multiple case study method, covering restaurants associated with 

the Viva Bem union and the Gastronomy and Entertainment Sector Chamber of the Chamber 

of Shopkeepers. Data was collected by applying the questionnaire proposed by Lester et al. 

made up of 20 closed questions, evaluated using a 5-point Likert scale. The results show that 

61.54% of restaurants fall into the Decline Stage and this scenario indicates the need for 

corrective and strategic actions in the restaurant sector. It is essential that owners, managers 

and stakeholders in the sector recognize these issues and implement measures to revitalize and 

strengthen the business, ensuring its sustainability and competitiveness. It was possible to 

observe that the majority of managers do not perceive the decision-making structure of the 

organization as being shared between several owners and investors. This result corroborates the 

recognition that the founder holds most of the decision-making power in the organization, 

indicating a highly centralized organizational structure. These findings cannot be generalized 

to the sector due to the limited number of companies participating in the survey. In addition, 

the instrument was created in a generic way to address different segments, however, it is known 

that the hospitality sector is inserted in a dynamic and highly competitive environment, and 
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faces specific challenges that demand effective strategic approaches to ensure long-term 

survival and success. The study made it possible to visualize gaps for future research that seeks 

to explore the management strategies used by restaurant managers, since it is a field that has 

been little addressed in scientific studies. 

 

Keywords: Organizational management; Stages; Indicators; Restaurants. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

Cerca de 93 milhões de brasileiros estão envolvidos com o empreendedorismo. Entre a 

população adulta, de 18 a 64 anos, 67% já têm um negócio ou pensam em ter. O Brasil é o 2º 

país do mundo com mais interessados em ter o próprio negócio, perdendo apenas para a Índia. 

Apesar disso, está no 48º lugar entre os melhores países para empreender. Este ranking é 

fundamentado em questões relacionadas a políticas governamentais: impostos e 

burocracia; infraestrutura: comercial, profissional e física; dinâmica de mercado, entre outros 

(Global Entrepreneurship Monitor GEM, 2022). 

O terceiro trimestre de 2023 registrou a abertura de 980.451 novos pequenos negócios 

no Brasil, o que destaca a importância desses empreendimentos para a economia. Essa 

quantidade representa cerca de 95,9% do total de novas empresas mercantis abertas no mesmo 

intervalo de tempo. Vale ressaltar que os Microempreendedores Individuais (MEI) 

permanecem como maioria na abertura de novos pequenos negócios no Brasil. A região com a 

maior abertura de pequenos negócios foi o Sudeste, com um total de 382.552 novas empresas 

registradas, seguida pela região sul, que registrou 143.790 aberturas. Em relação aos setores de 

atividades dos pequenos negócios, o setor de serviços predomina, contabilizando 564.607 novas 

empresas, o que representa 57,6% do total (Sebrae, 2023). Todavia, ao mesmo tempo que essas 

empresas são fundadas, a maior taxa de mortalidade a partir de 1 a 5 anos de atividade é 

verificada entre os microempreendedores individuais ligados ao setor do comércio (Sebrae, 

2021). 

Estima-se que existam aproximadamente 1 milhão de negócios ao considerar bares, 

restaurantes e lanchonetes no Brasil, com 650 mil ainda operando de forma informal. Dentre 

esses, cerca de 93,4% são classificados como micro e pequenos negócios, conforme dados do 

Sebrae (2019). 

O Instituto Foodservice Brasil demonstrou que no ano de 2018, 37% da população 

brasileira fez suas refeições fora de casa ou comprou alimentos prontos para levar. Esse setor 

movimenta em torno de R$170 bilhões por ano e atende cerca de 80 milhões de consumidores 

a cada mês. Além de ter ofertado cerca de 600 mil novos postos de trabalho no segundo semestre 

de 2022 (Abrasel, 2022).  

https://www.institutofoodservicebrasil.org.br/
https://abrasel.com.br/
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Ainda, dados obtidos de uma pesquisa do IBGE coletados nos anos de 2017 e 2018 

evidenciam que quase um terço (32,8%) das despesas das famílias brasileiras referem-se a 

gastos com refeições fora do domicílio, por conta de fatores políticos, econômicos e sociais. 

Por isso, vemos um aumento na adesão de diversas classes por refeições fora de casa, conforme 

dados da última Pesquisa do Orçamento Familiar (POF).   

No entanto, a reputação da indústria de restaurantes é frequentemente associada a um 

nível significativo de risco, conforme evidenciado por estatísticas que revelam uma incidência 

considerável de falências nesse setor. Empresas que enfrentam escassez de fluxo de caixa, por 

exemplo, são compelidas a buscar fontes externas de financiamento, geralmente optando por 

endividamento, o que implica em uma decisão arriscada (Upneja & Dalbor, 2001). 

Lester, Parnell e Carraher (2003), inspirados no modelo biológico do ciclo de vida, 

criaram o modelo de ciclo de vida organizacional fundamentado em três variáveis: estrutura 

organizacional, processamento de informações e tomada de decisão. A partir destas variáveis, 

o estudo desenvolveu uma escala de vinte itens para categorizar as organizações em um dos 

cinco estágios do ciclo de vida com base nas percepções do gerente. 

Com base neste cenário, esta pesquisa propõe analisar o ciclo de vida organizacional da 

gestão de restaurantes em Joinville, a partir do modelo de Lester et al. (2003). Para tanto, o 

trabalho inicia com uma discussão acerca dos empreendimentos de restaurantes no Brasil, 

evidenciando dados e fragilidades relacionadas a gestão destes estabelecimentos e 

relacionando-os com os estágios do ciclo de vida organizacional.  

 

1.1 PROBLEMA 

 

O empreendedorismo está em constante movimento e os conceitos e as práticas na área 

sofrem evoluções. Assim, os gestores precisam calcular criteriosamente os riscos a fim de se 

adequarem ao cenário e manterem suas organizações competitivas. Nessa perspectiva, a tomada 

de risco corporativo é um aspecto crítico da gestão estratégica. A fim de aprimorar o 

desempenho, os gestores devem estar dispostos a assumir riscos, especialmente em um 

ambiente caracterizado pela incerteza (Hoskisson, 2017). 

Cada vez mais, as organizações estão em busca da excelência em qualidade como 

estratégia competitiva para atenderem às necessidades emergentes no cenário de negócio 

(Corrêa, 2022). 
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Os restaurantes no Brasil enfrentam uma série de desafios para garantir sua 

sobrevivência em um mercado cada vez mais competitivo e volátil. Questões como alta carga 

tributária, flutuações econômicas e mudanças nos hábitos de consumo dos clientes representam 

obstáculos significativos. Pümpin (2000) descreve os desafios que um gestor enfrenta na rotina 

deste setor. O autor destaca a necessidade de ter um conhecimento abrangente do negócio, 

desde a concepção dos produtos, seleção das matérias-primas e fornecedores, até os 

equipamentos e tecnologias essenciais para armazenamento, preparo, confecção, 

acondicionamento, venda, distribuição, e avaliação da qualidade dos serviços prestados. Dessa 

forma, esse empreendimento é caracterizado por uma operação diária complexa, associada aos 

custos inerentes e à responsabilidade pela saúde pública dos clientes atendidos, considerando 

que lida com alimentos e bebidas. 

 Conforme Kaplan e Norton (1997), o que não é medido não pode ser gerenciado. A 

adoção de ferramentas voltadas as métricas de avaliação de negócios é fundamental para o 

sucesso sustentável de qualquer empreendimento. Essas ferramentas oferecem insights sobre o 

desempenho do negócio, permitindo que os gestores identifiquem áreas de oportunidade e 

façam ajustes com base em dados concretos. Ao acompanhar métricas-chave, os empresários 

podem entender melhor o panorama competitivo, avaliar o impacto de suas iniciativas e tomar 

decisões para impulsionar o crescimento do negócio.  

Além disso, as métricas de avaliação funcionam como uma base para estabelecer metas 

claras, permitindo que a empresa acompanhe seu progresso ao longo do tempo. Em última 

análise, ao integrar ferramentas de métricas de avaliação em suas operações, os empresários 

estão se apropriando de informações necessárias para otimizar o desempenho, aumentar a 

eficiência e alcançar o sucesso a longo prazo. Também, a existência de ferramentas de controle 

gerencial pode aumentar a assertividade e a confiabilidade dos gestores, impactando e 

beneficiando seu relacionamento com os investidores e acionistas. 

É possível verificar este contexto observando a baixa taxa de sobrevivência das 

empresas brasileiras, principalmente quando se refere às micro e pequenas. O fechamento 

destas organizações implica em impactos para a sociedade, como a redução de postos de 

trabalho, visto que as micro e pequenas empresas respondem por 45% dos empregados formais 

do país (IBGE, 2020).  

A sobrevivência dessas organizações depende da habilidade corporativa para mudar e 

adaptar-se às exigências do mercado (Trott, 2012). É preciso entender a evolução das 

organizações para orientá-las a partir de suas características e identificar adversidades que, de 
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outra maneira, não seriam percebidas e associadas a alguma variável. Nessa evolução, a 

configuração do ciclo de vida das empresas passou a ser percebida como um fator importante 

na análise do desenvolvimento do controle gerencial, no qual o processo de planejamento 

estruturado surge com destaque, manifestado de diversas maneiras a partir de formas de 

estratégia, características estruturais, liderança e processo decisório (Frezatti, Bido, Mucci, & 

Beck, 2010).  

Habib e Hasan (2019) reiteram o impacto do ciclo de vida de uma empresa na estratégia 

de negócios, a consistir em um importante determinante da competitividade organizacional. De 

forma geral, as organizações, durante seu ciclo de vida, apresentam diferentes estágios, como: 

nascimento, crescimento, maturidade, turbulência e declínio. Esses estágios estão associados a 

diferentes padrões de tomada de decisão, que por sua vez caracterizam-se pelas diferentes 

necessidades da empresa em cada estágio. Mudanças no cenário como: aumento da 

concorrência; mudanças no perfil do mercado consumidor; variações nos custos; alteração do 

valor de mercado; dentre outras, fazem com que as empresas precisem de estratégias que visem 

garantir a competitividade no mercado, pois devem constantemente se encaixar aos novos 

ambientes em que operam. Os riscos por optarem por decisões nestes novos cenários provoca 

incerteza, esse sentimento induz à procura de informações a fim de construir novos métodos ou 

adaptá-los. 

Diante do acima exposto, questiona-se como se caracteriza o ciclo de vida 

organizacional dos restaurantes em Joinville, a partir do modelo proposto por Lester et al. 

(2003). 

 

1.2 OBJETIVOS 

 

Para responder à pergunta de pesquisa, foram estabelecidos o objetivo geral e os 

objetivos específicos. 

 

1.2.1 Objetivo geral 

 

Analisar o ciclo de vida organizacional da gestão de restaurantes em Joinville, a partir 

do modelo de Lester et al. (2003). 
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1.2.2 Objetivos específicos 

 

● Compreender o segmento de alimentos e bebidas da cidade de Joinville; 

● Aplicar o modelo de Lester em restaurantes a fim de identificar os estágios 

organizacionais deles.  

● Examinar os resultados a partir da aplicação do modelo de Lester. 

 

1.3 JUSTIFICATIVA 

 

O segmento de restaurantes, inserido em um ambiente dinâmico e altamente 

competitivo, enfrenta grandes desafios que demandam estratégias para assegurar a 

sobrevivência e o sucesso a longo prazo. 

 A compreensão da gestão desses estabelecimentos, à luz do ciclo de vida 

organizacional, é fundamental para identificar práticas gerenciais que se ajustem às diferentes 

fases do desenvolvimento empresarial.  

Portanto, o presente trabalho se justifica à medida que possibilitou analisar 

sistematicamente os fatores relacionados à gestão de empresas de alimentos e bebidas e ampliou 

a literatura na área gerencial, particularmente na compreensão da relação entre estágio de ciclo 

de vida organizacional e características gerenciais, proporcionando um entendimento de quais 

mecanismos de planejamento as empresas dispõem em cada ciclo. 

Além disso, considerando a escassez e a necessidade de informações para melhor 

entendimento do tema no que se refere às características das empresas de Alimentos e Bebidas 

(A&B) no cenário da cidade de Joinville, este estudo visou identificar, a partir de dados 

primários e secundários, características descritivas ligadas a padrões de gestão, 

disponibilizando elementos para trabalhos futuros.  

A capacitação, o conhecimento, a motivação e o nível de adesão dos colaboradores, a 

satisfação e o interesse dos clientes, a idoneidade e pontualidade dos fornecedores, a inovação 

e o desenvolvimento da tecnologia, a adequação dos processos produtivos e administrativos, a 

integração dos recursos internos e a adaptabilidade ao ambiente externo, as variáveis internas e 

externas que afetam a atividade empresarial e interferem diretamente na continuidade das 

organizações, além de todos os indicadores patrimoniais e de resultado econômico, devem ser 
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tratados de forma a permitir a avaliação da performance do desempenho de seus gestores e da 

organização como um todo (Parsa et al, 2005). 

Vale considerar que este tema é de grande relevância para o segmento de restaurantes, 

ao qual contribui apontando caminhos e potencialidades para a busca do sucesso por meio da 

identificação de metodologias utilizadas por empresas que conseguiram se manter competitivas 

no mercado. Sucessos estes que se refletirão em benefícios para a economia do Estado e, 

consequentemente, em muitos ganhos sociais como geração de emprego e renda, elementos 

cruciais para a evolução da sociedade.  

É importante ressaltar que o empreendedorismo é um fator essencial da saúde e da 

riqueza da sociedade, para além de se caracterizar como um vetor do crescimento econômico. 

Promove a inovação necessária para explorar novas oportunidades, impulsionar a produtividade 

e criar empregos, além de ajudar a abordar alguns dos desafios mais difíceis da sociedade, como 

a conquista dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentável (ODS) da Organização das Nações 

Unidas (ONU) para 2030. 

Mais especificamente, este trabalho contribuiu para alcançar o objetivo do 

desenvolvimento sustentável 8: Trabalho decente e crescimento econômico que almeja 

promover o crescimento econômico inclusivo e sustentável, o emprego pleno e produtivo e 

trabalho digno para todos, ao explorar indicadores que promovem a eficiência e o crescimento 

da sustentabilidade na indústria de restaurantes. Ademais, a meta 8.8 deste ODS busca proteger 

os direitos trabalhistas e promover ambientes de trabalho seguros e protegidos para todos os 

trabalhadores. 

Assim, este estudo buscou beneficiar a academia, expandindo o conhecimento sobre 

indicadores gerenciais e pode proporcionar insights práticos valiosos para gestores, 

empreendedores e outros interessados na eficaz gestão de restaurantes em ambientes dinâmicos 

e competitivos. 

 

1.3.1 Inserção social 

 

Joinville é destaque do estudo das melhores cidades para fazer negócios no ano de 2023 

(Urban Systems, 2023). Segundo o estudo calculado a partir de um Índice de Qualidade 

Mercadológica (IQM), que aponta quais municípios oferecem melhores condições para as 
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empresas, com base em dados de população, de fluxo de comércio, características urbanas e 

infraestrutura, entre outros pontos. 

Além disso, o município apresenta um dos maiores índices nacionais de 

microempreendedores individuais (MEI), com 9,8% da população de Joinville formalizada 

como MEI (SEBRAE, 2023). 

Diante disso, tanto em Joinville como nos demais municípios, o segmento de 

restaurantes está em constante evolução, enfrentando desafios decorrentes das mudanças nas 

preferências do consumidor, concorrência acirrada e pressões econômicas. 

Por isso, entender os indicadores relacionados aos restaurantes em diferentes estágios 

do ciclo de vida organizacional é crucial para gestores e empreendedores, pois permite a 

adaptação eficiente às mudanças e desafios específicos de cada fase. Então, os resultados da 

pesquisa podem ter implicações econômicas ao influenciar a eficácia operacional dos 

restaurantes e impactos sociais ao promover melhores práticas de gestão de negócios. 

Além disso, oportuniza direta e indiretamente oportunidades de trabalho: um restaurante 

em crescimento pode oferecer mais oportunidades de emprego para membros da comunidade 

local. Isso pode incluir pessoas que enfrentam dificuldades de emprego, como jovens em busca 

do primeiro serviço, trabalhadores de baixa qualificação ou grupos minoritários. O sucesso de 

restaurantes em diferentes fases do ciclo de vida organizacional pode ter um impacto positivo 

na economia local, gerando cargos, aumentando a demanda por serviços e estimulando o 

desenvolvimento de outras empresas na área. Logo, até fornecedores locais e pequenos 

produtores são beneficiados. Restaurantes que buscam se diferenciar podem optar por colaborar 

com fornecedores locais e pequenos produtores. Isso leva a promoção de uma economia local 

mais sustentável e ainda apoia pequenos negócios e agricultores locais, proporcionando-lhes 

uma oportunidade de inserção no mercado. 

Dessa forma, a gestão eficaz de restaurantes se mostra como crucial para a prosperidade 

individual de cada estabelecimento e para a sustentabilidade do setor como um todo. O ciclo de 

vida organizacional é relevante para entender as mudanças, desafios e oportunidades que os 

restaurantes enfrentam ao longo de seu desenvolvimento. 

 

1.4 CARACTERIZAÇÃO INTERDISCIPLINAR E ADERÊNCIA AO PROGRAMA 
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A Coordenação de Aperfeiçoamento de Pessoal de Nível Superior (CAPES) publicou a 

tabela de áreas do conhecimento, organizada em quatro níveis, sendo: Grande área; Área de 

avaliação; Subárea; e Especialidade (CAPES, 2020b).  

O Programa de Pós-graduação em Sistemas Produtivos (PPGSP), foi aprovado em 2020 

na 198ª reunião do Conselho Técnico-Científico da Educação Superior (CTC-ES) da CAPES 

(UNIPLAC, 2021). O programa é resultado da associação entre quatro universidades 

comunitárias sendo elas a UNIPLAC, UNC, UNESC e UNIVILLE e está inserido na área de 

avaliação interdisciplinar, especialidade Engenharia/Tecnologia/Gestão (CAPES, 2020a). 

A presente pesquisa está inserida no Programa de Pós-graduação em Sistemas 

Produtivos (PPGSP), especificamente na linha de pesquisa “Gestão e Conhecimentos em 

Sistemas Produtivos”. Por meio da aderência a esta linha de pesquisa, presente dissertação 

contribui para a ampliação das pesquisas na área de hospitalidade, especialmente no segmento 

de Alimentos & Bebidas, haja visto a escassez de estudos desta natureza, bem como na pesquisa 

aplicada relacionada ao ciclo de vida empresarial em organizações do setor da hospitalidade. 

Considerando isso, as seguintes áreas se relacionam com a pesquisa de diversas maneiras, 

fornecendo perspectivas e contribuindo para uma análise abrangente do ciclo de vida 

organizacional da gestão de restaurantes em Joinville. Veja a figura 1.  

 

Figura 1 

Caracterização interdisciplinar  
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Fonte: Autores (2024). 

 

A busca do conhecimento sobre o funcionamento destas organizações tem gerado 

estudos em diferentes áreas das ciências como marketing (Carvalho,2019), engenharia de 

produção (Sant’Anna, 2021), gestão estratégica e financeira (Evangelista,2020; Souza,2017; de 

Matos, 2019; Tranca,2020), gestão do conhecimento (Bezerra,2016), gestão de pessoas 

(Banderó,2021; De Oliveira,2020; Mattos,2019; Rodrigues,2017) entre outros. Isto prova a 

complexidade do tema e sua relevância para a sociedade em geral. 

Em relação à gestão de restaurantes, o capital humano desempenha um papel 

fundamental. Isso inclui recrutamento, seleção, treinamento e desenvolvimento de 

funcionários, bem como estratégias de retenção de talentos. A análise do ciclo de vida 

organizacional da gestão de restaurantes pode envolver a avaliação do impacto do capital 

humano em diferentes estágios, como a necessidade de habilidades específicas em estágios de 

crescimento ou a gestão da rotatividade de funcionários em estágios de maturidade.  

Neste contexto, a engenharia e a tecnologia desempenham um papel importante na 

otimização de processos, na eficiência operacional e na inovação na gestão de restaurantes. Isso 

pode incluir a automação de tarefas, a implementação de sistemas de gestão integrada e a 

utilização de tecnologias emergentes na produção e no serviço de alimentos. A engenharia de 

produção pode contribuir para a análise dos fluxos de trabalho e a melhoria da produtividade 

ao longo do ciclo de vida organizacional. 

Portanto, a análise do ciclo de vida empresarial não pode ser realizada isoladamente. É 

necessário um enfoque interdisciplinar que permita integrar diferentes perspectivas e áreas do 

conhecimento. Nesse sentido, a presente pesquisa utilizou uma abordagem interdisciplinar que 

inclui a análise de aspectos gerenciais dos restaurantes de Joinville. 

 

1.5 ESTRUTURA GERAL DO DOCUMENTO  

 

 Este documento está dividido em seis partes. No primeiro capítulo, o estudo foi 

introduzido, apresentando a motivação acerca do tema, a contextualização do problema 

envolvendo a alta taxa de mortalidade das empresas, carência de informações sobre gestão de 

restaurantes e a influência econômica do setor de food service.  Em seguida, a questão de 
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pesquisa, justificativa, objetivos, delimitação do escopo do trabalho e o alinhamento desta 

pesquisa com as diretrizes do Programa de Pós-graduação em Sistemas Produtivos (PPGSP). 

A seção 2 apresenta a fundamentação teórica sobre tópicos de gestão estratégica, como 

gestão de recursos humanos, gestão ambiental e gestão empresarial. A fim de compreender as 

principais causas de mortalidade das empresas no Brasil, foi realizado um levantamento de 

estudos que está descrito nesse capítulo. Além disso, para fundamentar a pesquisa, foi 

necessário incluir subcapítulos sobre o modelo de ciclo de vida empresarial, para correlacioná-

los com o setor de alimentos e bebidas. 

Quanto à teoria, no levantamento da literatura foi possível observar que a abordagem 

do Ciclo de Vida Organizacional (CVO) tem sido usada para contribuir com a gestão estratégica 

das empresas, que varia dependendo do estágio que as empresas se enquadram, porém não há 

muitos estudos relacionados com a área de alimentos e bebidas, especialmente direcionados a 

restauração. Assim, o trabalho apresenta ineditismo neste aspecto apresentado. 

A partir da base conceitual formada, a seção 3 revela os procedimentos metodológicos 

adotados para a operacionalização prática da pesquisa. Além disso, este capítulo mostra as 

técnicas e ferramentas utilizadas na construção da dissertação, bem como classifica 

metodologicamente o processo de pesquisa em função da abordagem utilizada.  

 A seção 4 trata dos resultados que a pesquisa atingiu levando em consideração os 

objetivos propostos. A seção 5 evidencia a conclusão da pesquisa proposta. Para finalizar, são 

relacionadas as referências bibliográficas mencionadas no estudo e os apêndices da pesquisa. 
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

A revisão da literatura desta pesquisa contemplou diversos aspectos que permeiam as 

áreas de gestão empresarial e do ciclo de vida organizacional, na busca por uma maior 

integração e alinhamento de conceitos. Uma vez que os objetivos deste trabalho direcionaram 

para a gestão empresarial a partir de indicadores utilizados por empresas de alimentos e bebidas 

de Joinville, o embasamento teórico seguiu a mesma linha de raciocínio.  

 

2.1 CICLO DE VIDA ORGANIZACIONAL  

 

Com base na perspectiva das ciências biológicas, a análise do ciclo de vida 

organizacional considera que as organizações progridem por meio de uma série de estágios, nos 

quais se procura identificar as características que essas empresas podem apresentar ao longo de 

sua existência. Além disso, por meio do modelo do ciclo de vida, é possível identificar aspectos 

favoráveis e desfavoráveis relacionados ao crescimento da organização (Frezatti, 2017). 

Um estágio do ciclo de vida organizacional pode ser definido como um conjunto de 

atividades e estruturas que caracterizam o funcionamento e a configuração da organização em 

determinado período. Essas atividades englobam desde processos decisórios e operacionais até 

a gestão de informações, enquanto as estruturas organizacionais abrangem aspectos como 

hierarquia, distribuição de autoridade e a organização de diferentes unidades ou divisões dentro 

da empresa (Lester, Parnell & Carreher, 2008). 

Lester, Parnell e Carraher (2003), inspirados no modelo biológico do ciclo de vida, 

criaram o modelo de ciclo de vida organizacional fundamentado em três variáveis: estrutura 

organizacional, processamento de informações e tomada de decisão. A partir destas variáveis, 

o estudo desenvolveu uma escala de vinte itens para categorizar as organizações em um dos 

cinco estágios do ciclo de vida com base nas percepções do gerente. Os estágios são nascimento, 

crescimento, maturidade, rejuvenescimento e declínio. 

O estágio do nascimento é marcado pelo começo do desenvolvimento organizacional. 

Momento em que o foco é a viabilidade, ou seja, complexidade mínima dos processos para o 

funcionamento da empresa, e um número suficiente de clientes que suporte a existência da 

organização. Geralmente a decisão é centralizada nas mãos de poucas ou até mesmo uma 
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pessoa. Neste estágio, é comum que os responsáveis pela fundação da empresa sejam os que 

ordenam o próprio ambiente (Lester, Parnell & Carraher, 2003). 

O estágio do crescimento se caracteriza pelo momento em que as empresas buscam 

expandir, desenvolvendo parcialmente formalização estrutural e estabelecendo a própria 

característica. Geralmente, neste estágio, são estabelecidas metas de crescimento para que a 

empresa garanta sua continuidade e competitividade. Algumas organizações prosperam o 

suficiente para entrar na maturidade, assim como outras falham, não conseguindo continuidade 

operacional (Lester, Parnell & Carraher, 2003). 

A maturidade é caracterizada como o estágio do sucesso (Adizes, 1979). Neste 

momento, a estrutura organizacional da empresa é formalizada e controlada. As descrições de 

cargo, políticas e procedimentos e a hierarquia tornam-se muito formais. Neste estágio, as 

organizações já passaram pelo crescimento, desenvolvendo-se a um ponto que podem proteger 

tudo que conquistaram em vez de procurar novos mercados. O foco da administração é o 

planejamento estratégico, enquanto as operações rotineiras são executadas por gerentes do nível 

intermediário (Lester, Parnell & Carraher, 2003; Quinn & Cameron, 1983). 

O rejuvenescimento é o estágio em que a organização continua grande e burocrática, 

mas os membros da organização são incentivados a trabalhar dentro da burocracia sem 

acrescentar nada a ela. As necessidades dos clientes são colocadas acima das dos membros da 

organização. É necessário buscar a inovação e a criatividade para que a empresa consiga voltar 

a se manter competitiva (Lester, Parnell & Carraher, 2003). Em resumo, as características de 

cada estágio podem ser verificadas na tabela 1. 
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Tabela 1 

Características dos estágios do ciclo de vida organizacional.  

 

Estágios do 

ciclo de vida 

organizacional 

 

Características  

 

Nascimento 

A estrutura é informal, o estilo de tomada de decisão é centralizado e 

a estratégia é do tipo prospectora. 

 

Crescimento 

Nesse estágio a situação da organização é mais competitiva, a 

estrutura é funcional com algumas formalidades, o estilo de tomada 

de decisão tem poucas delegações e a estratégia é de diferenciação. 

 

Maturidade 

Nesse estágio da organização é heterogênea, e a estrutura é formal e 

burocrática, o estilo de tomada de decisão se dá por processamento 

de informações e a estratégia é o controle de segmento.  

 

Rejuvenescimento 

Nessa fase a colaboração e o trabalho em equipe fomentam a 

inovação e a criatividade. Esta criatividade é, por muitas vezes, 

facilitada por meio do uso de uma estrutura matriz, e a tomada de 

decisão é muito descentralizada. A organização é ainda grande e 

burocrática, mas os membros da organização são incentivados a 

trabalhar dentro da burocracia, sem acrescentar a ela. Nessa fase o 

estilo de tomada de decisão se dá por controles sofisticados e a 

estratégia é a diferenciação. 

 

Declínio 

Embora as empresas possam sair do ciclo de vida em qualquer 

estágio, o declínio pode provocar a morte. Nesse momento a situação 

da organização é um ambiente homogêneo, a estrutura é 

principalmente formal e burocrática, o estilo de tomada de decisão é 

centralizado de informações e a estratégia é do tipo reatora. 

Fonte: Adaptado de Lester et. al. (2003). 

 

Apesar de que neste modelo os estágios não são necessariamente sequenciais, o declínio 

está relacionado ao início do encerramento do ciclo de vida empresarial. Neste momento, os 

gerentes estão mais preocupados com objetivos pessoais do que com os organizacionais. Por 

incapacidade de gerenciar as demandas internas e externas, no estágio do declínio é possível 

verificar a diminuição do lucro e da influência da empresa no mercado. As decisões voltam a 

ser centralizadas igualmente como nos estágios iniciais (Lester & Parnell, 2008; Miller & 

Friesen, 1980).  

Uma fraqueza desta metodologia, é que o modelo não caracteriza sub-estágios, ou seja, 

os estágios de transição. Apesar disso, o modelo de Lester et al. (2003) permite que as empresas 
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evoluam ou declinem não necessariamente seguindo a progressão biológica. Portanto, as 

empresas podem voltar aos estágios anteriores, permanecer em um estágio particular de 

desenvolvimento por muito tempo ou deixar de progredir além de um estágio inicial, às vezes 

regredindo rapidamente para declínio. Em contrapartida, o método é abrangente em relação ao 

porte da empresa, pois é possível enquadrar pequenas, médias e grandes empresas no CVO.  

Avaliar o ciclo de vida pode se revelar complexo, uma vez que as empresas englobam 

uma variedade de produtos e têm a capacidade de operar em diversos segmentos, cada um com 

várias linhas de produtos. Essa diversidade permite que cada produto esteja em um estágio de 

desenvolvimento distinto, tornando desafiadora a estimativa do ciclo de vida em escala 

empresarial (Habib & Hasan, 2019).  

Hattore (2021), em sua pesquisa qualitativa intitulada “Configurações das capacidades 

dinâmicas em diferentes fases do ciclo de vida organizacional: um estudo multicaso no setor 

hoteleiro” investigou, portanto, as capacidades dinâmicas determinantes de um desempenho 

organizacional que permita com que uma empresa permaneça no mercado por longo prazo no 

setor hoteleiro. Para isso, adaptou a partir do modelo de Miller (1987) e Lester et al. (2003) 

uma linha do tempo relacionando o tamanho da empresa com as características de cada estágio 

do ciclo de vida organizacional, conforme figura 2. 

 

Figura 2 

Principais características de cada ciclo de vida organizacional 

 

 

 

Fonte: Hattore (2021). 
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Su et. al, (2017), comenta a relevância de um modelo de ciclo de vida preciso para 

gerentes de empresas. Isso porque este enquadramento fornece um panorama para diferentes 

problemas que devem ser discutidos, diferentes necessidades de habilidades de gestão e novas 

prioridades e configurações estruturais. Nesse sentido, a alta administração tende a focar mais 

atenção em problemas externos no início do ciclo de vida, estágios e problemas internos à 

medida que as organizações crescem e amadurecem. 

 

2.2 ESTUDOS SOBRE MORTALIDADE DE EMPRESAS  

 

Nos pequenos negócios do Brasil, a sobrevivência e o crescimento da empresa 

representam desafios fundamentais. A economia globalizada, em constante expansão, 

intensifica a competição por novos mercados, ultrapassando fronteiras territoriais e locais. Isso 

impulsiona as organizações a se adaptarem às novas tendências, buscando manter sua 

competitividade (Oliveira; Machado & John, 2017). 

Os principais motivos que levam à mortalidade das micro e pequenas empresas incluem: 

a situação de desemprego prévio à abertura do negócio, a falta de experiência no setor, a 

abertura do empreendimento por necessidade ou pressão de clientes/fornecedores, a ausência 

de um planejamento adequado, a dificuldade em obter apoio financeiro por parte dos bancos, a 

falta de inovação nos produtos/serviços, a escassez de investimento na capacitação da mão-de-

obra, a negligência no acompanhamento das receitas e despesas, e a carência de capacitação em 

gestão empresarial (Sebrae,2016).  

Nesse contexto, os desafios mais significativos enfrentados pelas micro e pequenas 

empresas, destacam-se: a difícil obtenção de crédito e a assimilação das novas tecnologias, a 

escassez de clientes, a falta de competitividade frente aos concorrentes, o desconhecimento do 

setor de atuação da empresa, a escolha inadequada do ponto de venda, a má gestão de clientes 

inadimplentes, a falta de capital de giro, a carga tributária elevada e a dificuldade em encontrar 

mão-de-obra qualificada (Sebrae, 2016). 

Estes fatores podem ser evidenciados na tabela 2, concebida pelo Sebrae (2016).  
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Tabela 2 

Fatores que contribuem para a 

sobrevivência e mortalidade dos 

negócios 

Fatores contribuintes 

Empresas sobreviventes  Empresas fechadas 

Situação antes 

da abertura 

Condição 

anterior do 

empresário 

Maioria estava empregado Maioria estava desempregado 

Experiência 

anterior do 

empresário 

Maior proporção de 

gestores com experiência 

anterior no mesmo ramo 

Menor proporção de gestores 

com 

experiência anterior 

no mesmo ramo  

Motivação para 

abrir o negócio 

Maior proporção que 

identificou a oportunidade 

ou desejava ter o próprio 

negócio 

Menor proporção dos que 

abriram porque identificaram 

oportunidade ou porque 

desejavam ter o próprio 

negócio 

Planejamento 

Tempo médio de 

planejamento 

antes de abrir a 

empresa 

Planejou por mais tempo e 

com qualidade 
Planejamento deficiente 

Recursos 

Maior proporção que 

negociou prazos com 

fornecedores ou obteve 

empréstimo em bancos 

Menor proporção que 

negociou prazos com 

fornecedores ou obteve 

empréstimo em bancos 

Gestão do negócio 

Maioria aperfeiçoava 

produtos com frequência 

Menos atenção ao 

aperfeiçoamento dos produtos 

Maioria investia na 

capacitação da mão de obra 

e dos sócios 

Minoria investia na 

capacitação da mão de obra e 

dos sócios 

Estava sempre atualizando 

com respeito à novas 

tecnologias do setor 

Minoria estava atualizando 

com respeito à novas 

tecnologias do setor 

Maioria realizava um  

acompanhamento 

rigoroso da evolução 

das receitas e das 

despesas ao longo do 

tempo 

Minoria realizava um  

acompanhamento 

rigoroso da evolução 

das receitas e das 

despesas ao longo do 

tempo 

Capacitação em gestão 

empresarial 

Maior proporção que fez 

algum curso para melhorar 

o conhecimento sobre como 

administrar um negócio, 

enquanto tinha a empresa 

Menor proporção que fez 

algum curso para melhorar o 

conhecimento sobre como 

administrar um negócio, 

enquanto tinha a empresa 

Fonte: adaptado de Sebrae (2016). 
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Segundo Marques (2020), em sua pesquisa bibliográfica, o autor contabilizou 

ocorrências em artigos das causas de mortalidade das MEIs. Entre seus principais achados estão 

os fatores relacionados à falta de competência gerencial, falta de capital de giro, falta de 

planejamento estratégico, recessão econômica, falta de experiência na área, falta de um plano 

de negócio, dificuldade de acesso a crédito entre outros. 

De acordo com Lorenzett et al. (2020) e Oliveira et al. (2016), o êxito de uma 

organização está intrinsecamente ligado ao seu domínio sobre o planejamento estratégico, 

visão, missão e valores. Essa compreensão possibilita a formulação de respostas ágeis em 

termos de ação e gestão diante dos novos desafios que surgem. 

Conforme destacado por Hitt et al. (2022), para que seja possível que cada parte de uma 

empresa trabalhe em harmonia, visando a um objetivo global, requer a definição e a 

comunicação clara de seus objetivos a todas as partes interessadas. Em um contexto de intensa 

concorrência global, destacam-se as estratégias que agregam valor ao produto como essenciais 

para a distinção e o sucesso de uma organização, permitindo alcançar retornos superiores à 

média. 

O estudo de Parsa, et. al. (2015), investigou as causas de falhas em restaurantes, 

destacando a influência de fatores sociais, demográficos e econômicos em uma cidade de médio 

porte. Descobriram que a demografia local, incluindo a presença de moradores de apartamentos 

e populações transitórias, como estudantes, influencia a taxa de sucesso dos restaurantes. 

Bairros com maior proporção de jovens entre 18 e 24 anos apresentaram menor taxa de 

insucesso, sugerindo uma correlação entre essa faixa etária e o consumo em restaurantes. Os 

clientes nessa faixa etária optaram por preferir restaurantes de serviço rápido. Ainda, 

concluíram que as famílias não domésticas (indivíduos não aparentados que vivem juntos, como 

colegas de quarto) são um fator que contribui para o sucesso dos restaurantes.  

 Além disso, a renda familiar anual mostrou uma relação inversa com a taxa de sucesso, 

com áreas de renda média e baixa apoiando mais a indústria de restaurantes do que áreas de alta 

renda. A pesquisa destacou a relação entre desemprego local e insucesso de restaurantes, 

indicando que a taxa de desemprego pode ser um indicador importante da saúde dessa indústria. 

Conclui-se que a rotatividade de propriedade dos restaurantes pode ocorrer várias vezes em um 

local específico, até que ele se torne inviável para novos empreendimentos. Essas descobertas 

ressaltam a importância de uma investigação mais aprofundada sobre a relação entre as falhas, 

geografia econômica e práticas de desenvolvimento imobiliário (Parsa, Van der Rest, Smith,  

& Bujisic, 2015). 
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Esta conclusão parece contraintuitiva, já que se espera que as famílias com rendimentos 

elevados gastassem mais enquanto jantam fora. A nossa metodologia não lança luz direta sobre 

esta questão, mas podemos inferir que as famílias proprietárias de casa com rendimentos 

elevados têm uma frequência de comer fora que é menor do que a das famílias de rendimentos 

médios e baixos. Como a percentagem de famílias de rendimento elevado na população em 

geral é relativamente baixa, os nossos resultados indicam que a indústria da restauração não 

está a receber o benefício da sua riqueza e da sua residência no bairro. Ao mesmo tempo, as 

famílias de baixos e médios rendimentos podem gastar menos por visita a um restaurante, mas 

uma proporção maior delas pode comer fora e fazê-lo com frequência, resultando em níveis 

mais elevados de receitas dos restaurantes (Parsa, Van der Rest, Smith,  & Bujisic, 2015). 

Parsa et al. (2019), deram continuidade em seus estudos sobre o fracasso de restaurantes. 

Nessa última pesquisa, os fatos apresentados sugerem que o impacto da densidade de 

restaurantes na taxa de fracasso empresarial é influenciado pelo tipo de cozinha, uma descoberta 

surpreendente atribuída aos estágios do ciclo de vida da indústria. Restaurantes de culinária 

americana tendem a ter sucesso em fases iniciais e de crescimento, mas enfrentam dificuldades 

na fase de maturidade devido aos altos custos associados. Por outro lado, restaurantes étnicos 

têm melhor desempenho em fases iniciais devido à menor concorrência e prosperam na fase de 

maturidade devido a estratégias de baixo custo.  

A taxa de fracasso dos restaurantes é afetada de maneira diferente pela recessão e pela 

recuperação econômica. Isso foi verificado neste estudo ao demonstrar que as taxas de fracasso 

dos restaurantes são sensíveis às condições econômicas do mercado. O estudo oferece apoio à 

pesquisa de Parsa et al. (2005), que identificou a influência de fatores socioeconômicos nas 

taxas de sobrevivência dos restaurantes independentes (Parsa, Kreeger, Van der Rest, Xie & 

Lamb, 2019). Ainda, corroborou com a afirmativa: a taxa de fracasso dos restaurantes é afetada 

pelo tipo de culinária. A análise dos valores confirmou que os restaurantes de comida étnica 

tinham uma probabilidade significativamente maior de falhar em locais de média densidade do 

que em locais de alta densidade. 

Além disso, os resultados indicaram que a sobrevivência dos restaurantes de alto risco 

pode ser explicada pelo fato de que eles geralmente têm equipes de gestão fortes e recursos 

financeiros mais robustos para lidar com a diversidade de localização. Por outro lado, 

restaurantes de risco normal tendem a sobreviver melhor em locais de alta densidade, onde a 

presença de restaurantes sofisticados é comum (Parsa, Kreeger, Van der Rest, Xie & Lamb, 

2019). 
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O estudo de Parsa et al. (2019) revelou que um aumento no número de violações do 

código de saúde está relacionado com um aumento na taxa de fracasso dos restaurantes. 

Restaurantes de alto risco, caracterizados por padrões elevados e serviço completo, tendem a 

ter menos violações do código de saúde e, portanto, têm uma maior probabilidade de sobreviver. 

Violações críticas, como contaminação cruzada de alimentos ou presença de excrementos de 

roedores, são particularmente prejudiciais e podem levar ao fechamento imediato do 

restaurante. Multas monetárias decorrentes de violações repetidas são um sinal de má gestão 

operacional ou falta de recursos financeiros para manter as boas práticas sanitárias, indicando 

uma trajetória descendente para o fracasso operacional. Em resumo, as inspeções de saúde são 

consideradas um indicador crucial de risco na indústria de restaurantes. 

Outros autores como Naumzik ,Feuerriegel &Weinmann (2021); Wu, Pei, Wang, Guo, 

Song, Chen & Zhou, (2021);  Li; Yu; & Gao (2023); Yang,  Roehl & Huang (2017) estudaram 

fatores que levam restaurantes ao fracasso. Este último estudo confirma que a localização do 

restaurante tem um impacto substancial e que as características que definem um local adequado 

variam entre tipos e marcas de restaurantes. 

 

2.2.1 Impacto do COVID19 no turismo  

 

A pandemia de COVID-19, declarada pela OMS em março de 2020, resultou em uma 

significativa redução ou até mesmo paralisação dos fluxos turísticos devido à implementação 

de medidas de confinamento em todo o mundo (Gössling, Scott & Hall,2020). Isso levou a 

restrições de viagem sem precedentes e causou enormes perdas financeiras, como evidenciado 

pelo declínio nas receitas das companhias aéreas, que ultrapassaram US$84 bilhões nos 

primeiros seis meses de 2020 (IATA, 2020).  

Um grande impacto atingiu todo o mundo, afetando quase todos os países e suas 

economias. O choque do COVID-19 foi único devido à sua natureza: as infecções reduziram a 

oferta de trabalho, devido a quarentenas, bloqueios regionais e distanciamento social – 

essenciais para conter o vírus – e restringiram a mobilidade, afetando particularmente setores 

que dependiam de interações sociais, como viagens, hospitalidade, entretenimento e turismo. 

O fechamento de locais de trabalho interrompeu cadeias de suprimentos e diminuiu a 

produtividade. Demissões, queda de renda, medo de contágio e incerteza elevada fizeram as 

pessoas gastarem menos, levando ao fechamento adicional de empresas e perda de empregos. 

Isso resultou em uma paralisação significativa da economia (Schubert, 2021). 

https://pubsonline.informs.org/action/doSearch?text1=Naumzik%2C+Christof&field1=Contrib
https://pubsonline.informs.org/action/doSearch?text1=Feuerriegel%2C+Stefan&field1=Contrib
https://pubsonline.informs.org/action/doSearch?text1=Weinmann%2C+Markus&field1=Contrib
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Considerando o impacto econômico e social, foi fundamental refletir sobre o turismo 

pós-covid, dada a extensão das perdas enfrentadas pelas empresas do setor. A queda acentuada 

no consumo e o aumento dos cancelamentos de viagens têm gerado instabilidade financeira, 

levando as empresas a situações críticas que afetam tanto a oferta de empregos no setor quanto 

a saúde financeira do Estado, especialmente em regiões altamente dependentes do turismo. 

Portanto, compreender e planejar a recuperação do setor turístico após a pandemia ainda está 

sendo uma tarefa de grande relevância (Carneiro & Allis,2021). 

Entre os setores econômicos, o setor de turismo foi particularmente afetado, com uma 

queda global de 44% nos primeiros quatro meses de 2020. A pandemia causou uma interrupção 

sem precedentes nas viagens e no setor como um todo, paralisando destinos turísticos mundiais 

e mercados emissores (Unwto, 2020). 

O estudo de Nowacki & Nurkowska (2022) investigou as estratégias eficazes de 

restaurantes durante a pandemia de COVID-19, focando nas atividades realizadas pelos 

restaurantes poloneses. Descobriu-se que a solicitação de assistência governamental foi a 

atividade mais comum, indicando um amplo suporte do governo durante a pandemia. Porém, 

análises de regressão revelaram que as atividades de marketing estão mais relacionadas com a 

sobrevivência dos restaurantes. A pesquisa não confirmou a relação entre publicidade nas redes 

sociais e as perspectivas futuras dos restaurantes. Além disso, o tamanho do restaurante e o 

tempo de operação não foram determinantes para a resiliência durante a pandemia, mas a idade 

do gerente mostrou-se significativa. Restaurantes localizados fora das cidades enfrentaram mais 

dificuldades devido a opções limitadas de marketing. 

O artigo de Neise e Franz (2021) analisou a resiliência das empresas de bares e 

restaurantes na Alemanha durante a pandemia de COVID-19, usando o conceito de resiliência 

organizacional. Descobriu-se que empresas com desempenho econômico e financeiro fraco 

antes da crise são menos resilientes. Por isso, uma base financeira sólida é essencial para a 

resiliência, juntamente com serviços de entrega e take away. Proprietários e gestores mais 

experientes contribuem para a resiliência. Além disso, empresas corporativas tendem a ser mais 

resilientes do que as de propriedade individual devido a mais recursos disponíveis. O estudo 

oferece diversas contribuições, incluindo uma análise da resiliência durante a crise, insights 

sobre como os restaurantes e bares estão lidando com a pandemia e a importância das condições 

prévias na resiliência organizacional. Essas descobertas têm implicações importantes para o 

setor hoteleiro e para futuras estratégias de negócios. 
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2.3 GESTÃO ESTRATÉGICA DE EMPRESAS NO SEGMENTO DE RESTAURANTES  

 

Estabelecer um método de controle único e unificado para todas as atividades de uma 

organização é extremamente complexo, pois existem processos demais para que apenas um 

sistema de controle consiga atender a necessidade. Em vez disso, os administradores usam uma 

série de métodos e sistemas de controle para lidar com os diferentes problemas e elementos de 

suas organizações. Além disso, os métodos e os sistemas podem assumir muitas formas e 

destinar-se a vários grupos (Stoner & Freeman, 1999). 

Entre as diversas ferramentas gerenciais disponíveis no contexto de bares e restaurantes, 

destaca-se a Engenharia de Cardápio (EC). Essa abordagem tem como objetivo analisar o 

desempenho de vendas dos itens presentes no cardápio, juntamente com suas margens de lucro, 

ao longo de um período específico. Dessa forma, os gestores ficam mais capacitados para suas 

próximas resoluções, aumento da lucratividade do estabelecimento (Fonseca,2022). 

Outra ferramenta utilizada para gestão de restaurantes é a ficha técnica. Ela documenta 

todo o processo de elaboração dos pratos, incluindo as matérias-primas utilizadas, suas 

quantidades e os custos envolvidos. Ela geralmente é dividida em duas partes distintas. A 

primeira, de natureza gerencial, identifica todos os custos relacionados às matérias-primas 

empregadas na preparação. Já a segunda, de caráter operacional, detalha todas as etapas da 

produção do prato, podendo incluir até mesmo uma representação fotográfica da apresentação 

final (Fonseca,2022). 

A ficha técnica desempenha diversas funções essenciais, tais como: registrar as 

quantidades de matérias-primas utilizadas nas preparações; estabelecer padrões para as 

quantidades de matérias-primas nas preparações; uniformizar a montagem e apresentação dos 

pratos; identificar os custos da produção; documentar os processos de produção; manter um 

histórico das preparações do restaurante; permitir a comparação entre as informações de 

consumo; facilitar projeções de compras e especificações de mercadorias; controlar os volumes 

de matérias-primas requisitados; e comparar as informações de consumo com as informações 

de vendas (Fonseca,2022).  

A Organização Mundial do Turismo (OMT) propôs uma abordagem estratégica para a 

gestão de destinos, integrando elementos normalmente separados e alinhando interesses 

divergentes para alcançar objetivos comuns e elaborar uma estratégia unificada para o destino 

(OMT, 2019). Essa abordagem visava avaliar a adequação e eficácia dos produtos turísticos, 
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instalações, serviços e programas que ofereciam experiências memoráveis aos visitantes, 

tornando as expectativas, experiências e satisfação dos turistas fatores essenciais para a gestão 

do destino (Körössy, Holanda & Cordeiro, 2022). 

Beritelli, Bieger e Laesser (2014) ressaltaram que a gestão de destino envolvia a 

realização de várias tarefas em um território que recebia múltiplos fluxos de demanda em 

diferentes locais e períodos. A resposta dos fornecedores muitas vezes era desorganizada, já 

que diferentes atores e organizações envolvidos consideravam o destino sob suas próprias 

perspectivas, impulsionados por interesses comerciais ou regras de governança pública. Assim, 

um destino turístico era influenciado por três lógicas distintas: territorial, de negócios e 

experiencial. O planejamento e gerenciamento eficazes do destino exigiam a coordenação 

dessas três lógicas, que raramente coincidiam. Entre essas lógicas, as Organizações de Gestão 

de Destino (OGDs) precisavam encontrar maneiras de facilitar os processos e aumentar a 

competitividade dos territórios, para então garantir o desenvolvimento sustentável. Contudo, os 

autores argumentavam que era nessa interseção de múltiplas estruturas que a gestão de destinos 

e as OGDs frequentemente falhavam em alcançar planos de longo prazo e estratégias 

sustentáveis. 

Por sua vez, cada destino possuía características únicas que requeriam adaptação ao seu 

contexto específico. Portanto, não havia um único modelo de gestão de destino considerado 

universalmente adequado, já que cada destino tinha suas próprias características, recursos, 

objetivos e prioridades únicas. Desse modo, o modelo de gestão de destino varia entre países e 

depende de cada localidade, de suas especificidades políticas, socioeconômicas e territoriais, 

do grau de cooperação entre os agentes públicos e privados, e da dimensão e importância 

atribuída à atividade turística (Beritelli, Bieger & Laesser, 2014; Pearce et al., 2016; OMT, 

2019). 

 

2.3.1 Sistema de controle gerencial 

 

O Sistema de Controle Gerencial (SCG) compreende um conjunto de práticas gerenciais 

utilizadas de forma sistemática para atingir os objetivos da organização. Auxilia as empresas 

nas tomadas de decisões, pois fornece suporte ao processo decisório. Contribui para guiar a 

organização para planejamento de ações futuras, e analisar dados resultantes das atividades. Em 

resumo, são rotinas e procedimentos formais baseados em informações que os gerentes usam 
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para manter ou alterar padrões nas atividades organizacionais (Berry, Broad & Otley, 2005; 

Simons,1990).  

Davila e Foster (2007), com foco no uso dos sistemas de controle gerencial, analisaram 

a velocidade da adoção de sistemas de planejamento financeiro frente a outros sistemas de 

controle de gestão em 78 empresas em estágio inicial, desde sua fundação. Os instrumentos de 

controle gerencial analisados abrangeram oito áreas: planejamento financeiro, planejamento 

estratégico, planejamento de recursos humanos, avaliação financeira, avaliação de recursos 

humanos, desenvolvimento de gestão de produto, gestão de vendas, parceria de gestão.  

Merchant e Van Der Stede (2007) explicam que os SCG exercem duas funções básicas: 

controle estratégico e controle gerencial. O controle estratégico tem um foco principalmente 

externo à organização. O controle gerencial, por outro lado, tem um foco mais interno, voltado 

a influenciar os empregados no cumprimento dos objetivos e metas da organização. 

Quanto menor o tamanho da organização, é de se esperar uma menor complexidade na 

estrutura do sistema de controle. Mas, surgem desafios práticos significativos devido ao número 

de pessoas envolvidas e à carga funcional aumentada. Mesmo que o processo de controle 

interno seja implementado, estruturado, desenvolvido e mantido da melhor forma possível, isso 

não garante uma certeza razoável quanto ao alcance dos objetivos declarados. Especificamente, 

em relação à eficiência e eficácia das operações, confiança nas demonstrações financeiras e 

conformidade com leis e regulamentos. Isso se deve ao fato de que a presença de riscos 

relacionados a irregularidades, fraudes e distorções persiste, independentemente da existência 

de um sistema de controle interno, devido à influência de diversos fatores que podem distorcer 

e limitar o processo como um todo (Vasconcelos, 2013). 

 

2.3.2 Estratégias de planejamento e gestão  

 

Para que um destino possa ser competitivo na captação de eventos, são necessários altos 

investimentos em infraestrutura adequada para atender à demanda. Isso inclui centros de 

convenções, hotéis de qualidade para eventos de grande porte, restaurantes de excelência, 

empresas especializadas em organização de eventos, mão-de-obra qualificada, opções de lazer 

para acompanhantes e disponibilidade de equipamentos e comunicação (Lohmann, Lobo & 

Trigo, 2022). 

A diversidade gastronômica do Brasil, influenciada por suas condições geográficas e 

sua população multiétnica, cria uma identidade e territorialidade únicas para a comida 
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brasileira. No entanto, para transformar essa diversidade em um diferencial competitivo, é 

crucial superar desafios em nível nacional, como o desenvolvimento de produtos turísticos 

regionais, parcerias público-privadas deficientes, falta de destaque para a gastronomia em 

estratégias de promoção e falta de atenção dos órgãos oficiais de turismo para os elementos do 

sistema social alimentar (Lohmann, Lobo & Trigo, 2022). 

Além desses desafios nacionais, existem desafios regionais igualmente importantes, 

como restrições à circulação de alimentos devido a leis estaduais e problemas logísticos, falta 

de treinamento gerencial e operacional para empreendimentos gastronômicos e ênfase 

insuficiente nas especialidades brasileiras em escolas e universidades de gastronomia 

(Lohmann, Lobo & Trigo, 2022). 

A realidade gastronômica brasileira favorece o desenvolvimento de indicações 

geográficas, abriga uma grande diversidade de conhecimentos associados ao preparo, 

conservação e consumo de alimentos e tem redes de produção orgânicas, agroecológicas, 

biodinâmicas e associadas à permacultura, resultando em alimentos e bebidas com sabores 

únicos e ricos em identidade cultural. Como resultado, o Brasil tem potencial para atrair 

diferentes tipos de turistas gastronômicos (Darolt, Lamine, Brandenburg, Alencar & Abreu 

2016). 

Em relação a estratégias de gestão de restaurantes e a liderança, o sucesso de uma equipe 

depende, em grande parte, da atuação da liderança, pois os resultados positivos só serão 

alcançados se o líder souber conduzir seus subordinados de forma correta. O aumento dos níveis 

de engajamento dos funcionários representa a mais recente estratégia gerencial, alinhando os 

interesses dos empregados com os objetivos organizacionais (Banderó; Silva; Oliveira & Alves, 

2021). 

Nessa perspectiva, fica claro que as organizações necessitam de líderes eficazes, 

capazes de elevar os índices de motivação dos funcionários ao estabelecerem compromisso 

entre eles e a organização. Estudos recentes concluíram que os líderes têm o potencial de 

impactar tanto o desempenho organizacional quanto o comprometimento das equipes, 

inspirando seus liderados e evidenciando a correlação entre liderança e compromisso 

organizacional (Qadir & Yeşiltaş, 2020). Foi verificada a conexão entre os estilos de liderança 

empoderadora e diretiva e o engajamento da equipe (Park, Han & Hwang,   2019; SangWoo   

Hahm, 2020).   

Ainda sobre a liderança, Costa & Silva (2020) realizaram análises confirmando as 

hipóteses propostas em seu estudo: a liderança empoderadora está relacionada positivamente 
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com o engajamento dos empregados em restaurantes, a liderança diretiva está relacionada 

positivamente com o engajamento dos empregados em restaurantes e o aumento do 

engajamento dos profissionais como influência positiva na formação do clima para serviços em 

restaurantes. Demonstrando que a influência dos estilos de lideranças impacta positivamente 

no engajamento e este impacta positivamente no clima para serviços. Cabe ressaltar aqui que 

liderar é muito diferente de chefiar. Em liderança, as tomadas de decisão normalmente são 

pensadas com base em cenários, possibilidades de resultados e consequências, já os conceitos 

de chefia incluem resultados imediatistas a qualquer preço. Finalmente, o estudo responde a 

lacuna de pesquisa exclamando que existe sim uma relação positiva entre os líderes e suas 

equipes, impactando o engajamento e com possibilidade de melhorar o clima para serviços 

dentro de restaurantes (Costa & Silva, 2020).  

 

2.3.3 Gestão do estoque 

 

A organização eficiente do estoque desempenha um papel crucial no cálculo ajustado, 

auxiliando na avaliação das quantidades disponíveis e no planejamento de compras. Além 

disso, a desordem no estoque em indústrias de A&B pode resultar em contaminação, 

apresentando riscos tanto para a equipe quanto para os consumidores. Em cozinhas industriais, 

uma gestão eficaz dos ingredientes é essencial para evitar desperdícios, uso inadequado do 

estoque e reduzir custos. A implementação de práticas organizacionais, colaboração entre as 

equipes, adoção de tecnologia e uma análise cuidadosa dos custos são elementos-chave para 

otimizar esse processo (Abrasel, 2023).  

Esse tipo de cálculo está relacionado à aquisição oportuna dos ingredientes, garantindo 

frescor e manejo adequado dos produtos mais perecíveis. Além disso, é crucial garantir que a 

estrutura da cozinha seja adequada à quantidade de refeições preparadas, otimizando o tempo 

de preparo e distribuindo eficientemente as tarefas entre as estações de trabalho (Abrasel, 2023; 

Slack & Brandon-Jones, 2018).  

Nesse contexto, o gerenciamento de estoque tornou-se uma área de avaliação crítica 

para empresas que buscam oferecer serviços de qualidade, atendendo aos requisitos de 

satisfação dos consumidores (Gutiérrez; Alvarez, 2020). Morocho (2020) destaca que a gestão 

de estoque envolve a organização, planejamento e controle do inventário para minimizar perdas 

futuras que poderiam impactar negativamente a economia da instituição. 
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Diferentes metodologias têm sido implementadas, e a curva ABC de estoques é 

frequentemente utilizada. Segundo Navarro et al. (2020), o controle rigoroso de matéria-prima 

e produtos acabados demanda investimento monetário e tempo, tornando-se desnecessário para 

itens considerados pouco importantes para o processo produtivo. A curva ABC, conforme 

destaca Gimenez et al. (2017), auxilia os gestores ao segmentar os itens em categorias A, B e 

C, permitindo um tratamento adequado com base em sua importância. 

No cenário específico dos restaurantes, o desafio do gerenciamento de estoque é 

amplificado pela natureza perecível e de alto valor da maioria das matérias-primas. Menezes et 

al. (2012) destacam que, frequentemente, essa gestão é negligenciada pela administração, sendo 

mais evidente em empresas de pequeno porte. A ausência de uma gestão eficaz de estoque em 

empresas de pequeno porte é apontada como um fator significativo para o encerramento de suas 

atividades (Oliveira, Paiva, Bueno & Santos, 2021). 

 

2.4 GESTÃO ESTRATÉGICA DE RECURSOS HUMANOS EM HOTELARIA E TURISMO  

 

Os restaurantes precisam estar orientados para a excelência do serviço ao cliente, já que 

se trata de fator crítico de sucesso para a lucratividade do negócio.  Um ponto importante que 

influencia na percepção de qualidade do serviço é a interação entre os funcionários e os clientes. 

Nesse sentido, as práticas de gestão de pessoas podem auxiliar na busca da excelência no 

atendimento ao cliente (Mattos & Silva, 2019). 

Diferente dos outros setores, a hospitalidade e o turismo são experiências de serviços 

que são, em sua maioria, intangíveis e altamente dependentes de interações entre funcionários 

e clientes. Os hoteleiros devem aumentar seus esforços para se concentrar nas características 

únicas deste serviço. Neste sentido, a inovação e a proatividade são, portanto, vitais para a 

prestação de um serviço excelente e orientado ao cliente por parte dos funcionários. Com esta 

finalidade, a Gestão de Recursos Humanos (GRH) entra como ferramenta essencial, uma vez 

que é responsável por alinhar os objetivos organizacionais com a satisfação dos funcionários 

de uma empresa. A gestão de recursos humanos utiliza diferentes técnicas de Gestão de Pessoas 

e Administração para atingir esse propósito (Huertas-Valdivia, Rojo Gallego-Burín, Castillo & 

Ruiz, 2021; Madera, Dawson, Guchait  & Belarmino, 2017; Zopiatis & Theocharous, 2018). 

Gestão de recursos humanos de alto desempenho ou em inglês High-Performance Work 

Systems (HPWS) está relacionado a uma combinação específica de práticas de recursos 
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humanos complementares que se reforçam mutuamente, incluindo recrutamento abrangente, 

seleção rigorosa, treinamento extensivo, gerenciamento de desempenho, remuneração 

competitiva, incentivos e recompensas, promoção, segurança no emprego, design de trabalho 

flexível, envolvimento de funcionários e compartilhamento de informações. Dessa forma, 

abrange um conjunto de práticas a fim de aumentar o desempenho conjunto dos funcionários. 

À medida que estes sentem que o seu trabalho e esforços são reconhecidos pela gestão, 

respondem desenvolvendo comportamentos positivos, levando assim a um aumento da 

produtividade. Portanto, o HPWS auxilia no desempenho financeiro e operacional das 

organizações visando vantagem competitiva (Huertas-Valdivia, Rojo Gallego-Burín, Castillo 

& Ruiz, 2021; Kloutsiniotis & Mihail, 2020; Teo, Bentley & Nguyen,2020).  

O conceito de Responsabilidade Social Corporativa (RSC) foi citado pela primeira vez 

no livro de Bowen (1953) intitulado “Social Responsibilities of the Businessman”. A RSC pode 

ser definida como uma ferramenta estratégica, a partir de práticas éticas, utilizada na gestão de 

pessoas com o objetivo de melhorar continuamente a qualidade de vida dos funcionários e da 

sociedade como um todo, maximizando as influências positivas das empresas e minimizando 

suas influências negativas na sociedade. Isso reflete em uma vantagem competitiva e na 

melhoria na cidadania organizacional dos funcionários. Com resultados nas esferas econômica, 

social e ambiental (AlSuwaidi, Eid & Agag, 2021; Farooq & Salam, 2020; Supanti & Butcher, 

2019; Zhang, Xie & Morrison, 2021). 

A gestão de pessoas tem ganhado destaque nas pesquisas devido ao seu papel crucial na 

competitividade organizacional. Houve uma evolução dessa área, passando de uma abordagem 

operacional para uma perspectiva estratégica, sendo reconhecida como um elo entre a estratégia 

do negócio e o desempenho da empresa (Bolaños & Nieves, 2020; Goyal & Patwardhan, 2020).  

No turismo, a gestão de pessoas é fundamental, pois o setor depende intrinsecamente dos 

trabalhadores, que desempenham um papel essencial (Bavik, 2016).  As capacidades humanas 

são consideradas ativos intangíveis que agregam valor aos produtos e serviços (Murphy, Torres, 

Ingram, & Hutchinson,2018). De acordo com Bolaños e Nieves (2020), a literatura sobre gestão 

de pessoas no turismo tem evoluído, permitindo uma ampla aplicação de sistemas de gestão e 

vantagens competitivas, embora ainda faltem informações confiáveis sobre o impacto dessas 

ações nas empresas. Diversos enfoques, como práticas de recursos humanos, cultura 

organizacional, inclusão de colaboradores com deficiência, gestão ecológica de recursos 

humanos, gestão de talentos e liderança organizacional, são explorados nessa área. Apesar da 

representatividade do setor de Alimentos e Bebidas no turismo, apenas uma pequena 
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porcentagem de estudos se direcionou a organizações desse setor, apesar de seu significativo 

papel na atividade turística, contribuindo substancialmente para a economia nacional (Talento, 

Spinola & Souza (2020).  

Em relação à gestão de recursos humanos de restaurantes e clima organizacional, temos 

Oliveira e Martins (2020) em sua pesquisa cujo objetivo era identificar a relação entre o clima 

organizacional e a intenção de rotatividade presentes em uma organização do ramo restaurante. 

Sugeriram a partir da análise geral do teste de correlação que os fatores “apoio da chefia” e da 

“organização” e “recompensa” possuem maior relação nos três níveis da intenção de 

rotatividade (Sendo eles: Penso ou já pensei em sair da empresa, tenho vontade de sair da 

empresa onde trabalho e planejo ou estou planejando em sair da empresa onde trabalho) o que 

indica que esses são os principais fatores que podem levar os funcionários a saírem da 

organização em algum momento futuro. É possível inferir que os elementos relacionados ao 

“conforto físico” e à “coesão entre colegas” passam a ser mais perceptíveis de se relacionar 

com a intenção de sair quando esta se apresenta em um grau mais intenso. E, no caso dos fatores 

“controle” e “pressão”, não houve associações significativas. Ainda, percebeu-se que em 

relação aos fatores que contribuem para a rotatividade de pessoal nas organizações as variáveis 

internas (como por exemplo remuneração oferecida, oportunidades de crescimento, condições 

físicas e psicológicas, cultura organizacional) aparentemente afetam mais os empregados, 

conforme demonstrado nas associações do teste de correlação (Oliveira & Martins,2020).  

Recomenda-se que os gestores implementem um sistema de avaliação de desempenho 

para monitorar a produtividade dos funcionários e identificar áreas de melhoria tanto para o 

desenvolvimento pessoal quanto para o avanço da organização. Além disso, é crucial garantir 

que os funcionários tenham acesso aos equipamentos e materiais necessários para realizar suas 

tarefas de forma eficiente, juntamente com processos e procedimentos bem definidos e 

organizados (Oliveira & Martins,2020). 

Um sistema de controle pode ser estabelecido para identificar necessidades de 

manutenção ou substituição de equipamentos, enquanto a colaboração dos funcionários na 

elaboração de normas pode definir padrões para os processos de trabalho. A comunicação eficaz 

de metas e objetivos pode ser facilitada por meio de quadros informativos e reuniões periódicas, 

e o envolvimento dos colaboradores pode ser promovido por meio de programas de participação 

nos resultados, onde são recompensados pelo alcance das metas individuais ou em grupo 

(Oliveira & Martins,2020). 
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Um atrativo turístico é qualquer lugar, elemento, evento ou manifestação que, devido às 

suas características, atrai visitantes e pode ser desenvolvido individualmente ou em conjunto. 

Por sua vez, um atrativo turístico gastronômico, ou simplesmente atrativo gastronômico, é 

qualquer lugar, elemento, evento ou manifestação relacionado à alimentação que é capaz de 

atrair turistas, podendo ser explorado de forma independente ou em conjunto. Para ser parte 

efetiva da oferta turística, um atrativo gastronômico deve estar disponível para consumo em 

condições adequadas, atendendo a requisitos gerais de atrativos turísticos, como informações 

disponíveis, acessibilidade, segurança e conforto para prestadores de serviços e visitantes, além 

de requisitos específicos relacionados à produção, comercialização e serviço de alimentos e 

bebidas (Gimenez-Minasse,2023). 

Grandes centros urbanos, como São Paulo, têm boa parte de sua atratividade associada 

à sua vibrante cena gastronômica, incluindo o surgimento de novos estabelecimentos, opções 

de comida de rua, a chegada de empreendimentos estrangeiros e a criação de novas formas de 

serviço alimentar (Gimenez-Minasse,2023). 

 

2.5 ÓTICA DA PRODUÇÃO MAIS LIMPA APLICADA EM RESTAURANTES  

 

A década de 1970 marcou o início das discussões sobre os problemas ambientais em 

todo o mundo, que pode ser relacionada ao crescimento populacional e o desenvolvimento 

urbano e decorrente do aumento da geração de resíduos sólidos e de impactos ambientais. Estes 

debates levaram à criação dos primeiros movimentos ambientalistas e à publicação das 

regulamentações ambientais. Diversas vertentes da gestão ambiental foram criadas e a partir 

delas surgiram novas ferramentas para a minimização dos impactos gerados por uma produção 

crescente. Uma destas ferramentas é a Produção Mais Limpa (PML), que visa aprimorar os 

processos produtivos de modo a torná-los mais eficientes, tanto ambiental, quanto 

economicamente (Neoti, 2015; Stringuini, 2010; Turchetto, 2017). 

 O impacto ambiental, impulsionado pelos avanços tecnológicos e pelo crescimento 

demográfico, resultou de sistemas associados à produção e consumo inconsciente, que se 

tornaram insustentáveis para a sociedade contemporânea. O estilo de vida marcado pelo uso 

indiscriminado dos recursos naturais e a geração de resíduos em larga escala, resultou em novos 

planos estratégicos com vistas a equilibrar o consumo de matérias-primas, água e energia 
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elétrica, minimizando os impactos ambientais e contribuindo para redução do custo da produção 

(Araújo & Carvalho, 2015; Neoti, 2015) 

Os restaurantes representam uma atividade produtiva que, por utilizarem grandes 

volumes de recursos escassos, como a água e gerarem resíduos orgânicos em quantidade 

substancial, podem provocar significativo impacto ambiental. Assim, o uso consciente de 

recursos utilizados para a preparação de alimentos deve ser discutido (Tesche, 2015). Deve-se 

salientar que o desperdício de água e energia além de causar impactos ambientais, eleva os 

custos do empreendimento de forma considerável (Stringuini, 2010). 

As principais atividades com impactos ambientais realizadas em restaurantes estão 

associadas à manipulação, produção, consumo, estocagem dos alimentos e ao consumo de 

energia elétrica e água para execução destas. A geração de resíduos orgânicos durante o preparo 

das refeições deve ser observada, nas etapas de lavagem, higienização, corte dos alimentos e 

nas sobras das refeições (Stringuini, 2010).  

A PML é uma estratégia industrial preventiva criada para promover benefícios ao meio 

ambiente e para os seres humanos. Seu princípio básico é utilizar os recursos energéticos 

naturais de forma eficiente e ainda reduzir os impactos ambientais, podendo ser aplicada em 

diversos ramos empresariais Essa metodologia é essencial para o aprimoramento dos processos 

produtivos e consequentemente do desenvolvimento sustentável, porém ainda enfrenta 

dificuldades de implementação pelas empresas, devido a fatores como a ausência de equipe 

qualificada, levantamento de dados, entre outras (Neoti L. , 2015; Santos, 2020; Scarazzato, 

Panossian, Tenório, Pérez-Herranz & Espinosa, 2017).  

A literatura destaca que os principais fatores relacionados ao desperdício de alimentos 

em Unidades de Alimentação e Nutrição (UANs) incluem a forma de armazenamento e 

manipulação, a apresentação dos alimentos, a quantidade porcionada, o número esperado de 

comensais e a qualidade sensorial das refeições. Estudos mostram que campanhas de 

conscientização para comensais e funcionários, treinamento dos manipuladores de alimentos, 

elaboração de cardápios adequados, ações sustentáveis e uma gestão eficaz são essenciais para 

reduzir o desperdício. Manter os comensais informados sobre iniciativas de redução do 

desperdício e sensibilizá-los para a realidade global de fome e desperdício pode contribuir 

significativamente para esse objetivo (Francisco & Paula; 2022). 

Silva (2022), destaca a importância de implementar ações abrangentes de gestão, desde 

a aquisição de matérias-primas até o descarte de resíduos, como práticas essenciais em serviços 

de alimentação e nutrição. Recomenda-se que essas ações sejam priorizadas em restaurantes de 
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diversos segmentos, incluindo preferência por alimentos frescos e da agricultura familiar, uso 

de produtos orgânicos, cardápio regional, redução de embalagens, controle de estoque, 

utilização de fichas técnicas, controle de produção e treinamento de funcionários. Medidas de 

curto prazo e baixo custo incluem o uso de listas de verificação para boas práticas de 

sustentabilidade, enquanto alternativas mais inovadoras de médio a longo prazo, como a 

Internet das Coisas, exigem investimentos em equipamentos modernos para análises mais 

precisas de desperdício. 

Em um estudo de aplicabilidade da P+L em restaurantes conduzido por Oliveira, Zão, 

Morais & Bizani (2021), os resultados indicam que o restaurante progrediu na quantificação e 

conscientização dos resíduos, iniciando com o nutricionista a sensibilização sobre o uso de 

recursos naturais e a análise crítica do processo produtivo. Identificaram-se pontos de geração 

de resíduos e aprofundou-se o conhecimento nas matérias-primas, resultando na aplicação de 

conceitos P+L para minimização dos resíduos. Houve mudanças na gestão de compras/estoque 

e cardápio para reduzir desperdícios, com boas práticas como análise do cardápio, uso eficiente 

de óleo e destino adequado dos resíduos. A dificuldade foi na variedade de insumos 

contabilizados, mas sugere-se subdividir para uma coleta mais precisa.   
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3 METODOLOGIA DA PESQUISA 

 

Nesta seção do trabalho são apresentados os processos metodológicos adotados para 

investigar os indicadores de gestão utilizadas por restaurantes e suas possíveis relações com o 

enquadramento no ciclo de vida organizacional. Inicialmente, apresenta-se a abordagem da 

pesquisa, em seguida a delimitação do estudo, método de obtenção dos dados, processo de 

análise dos dados e demais informações relevantes para a compreensão do método científico 

utilizado. Segundo Gil (2002), a metodologia guia o pesquisador no desenvolvimento do 

trabalho, para que, com métodos científicos adequados, ele consiga alcançar os objetivos 

traçados, além de viabilizar a reprodução do estudo. 

 

3.1. ABORDAGEM, OBJETIVOS, PROCEDIMENTOS E TÉCNICAS DE PESQUISA  

 

A presente proposta caracteriza-se como uma pesquisa exploratória e descritiva aplicada 

a partir de análise qualitativa, utilizando como estratégia de pesquisa o estudo de casos. Quanto 

à natureza, enquadra-se como pesquisa aplicada, pois segundo Moresi (2003), estas têm como 

propósito gerar conhecimentos práticos dirigidos à solução de problemas específicos, 

envolvendo verdades e interesses locais. Estes estão relacionados ao fato da alta taxa de 

mortalidade de empresas de alimentos e bebidas resultar em impactos econômicos e sociais. 

Por isso, esta pesquisa visou analisar a relação entre os estágios do ciclo de vida organizacional 

de restaurantes e as características gerenciais adotadas pelos gestores dos empreendimentos. 

O enquadramento interdisciplinar pode ser encontrado à medida que este estudo 

abordou conhecimentos de diferentes áreas para atingir seu objetivo. Segundo Silva (2007), a 

pesquisa interdisciplinar não se contenta em promover a convergência e a complementaridade 

de várias disciplinas para atingir um objetivo comum; mas se valer deste conjunto para tentar 

obter uma síntese entre os métodos utilizados, as leis formuladas e as aplicações propostas. 

Outrossim, a interdisciplinaridade acontece quando uma disciplina solicita as competências e o 

know-how de outras especialidades, às vezes muito distantes dela, mas que têm a capacidade 

em responder a questões pontuais que ela se coloca ou que podem ajudá-la a ultrapassar 

obstáculos técnicos (Raynaut, 2014). 

A linha de raciocínio adotada no processo desta pesquisa foi o dedutivo, que teve como 

objetivo explicar o conteúdo das premissas. A partir de uma cadeia de raciocínio em ordem 
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descendente, da análise do geral para o particular, chegou-se a uma conclusão. Ou seja, a partir 

de duas premissas, retira-se uma terceira logicamente decorrente das duas primeiras, 

denominada de conclusão (Lakatos & Marconi, 1993). Esta pesquisa partiu da visão macro de 

gestão estratégica de organizações e ciclo de vida organizacional, objetivando validar estes 

conceitos em restaurantes. 

Na pesquisa qualitativa, buscou-se descrever e interpretar aspectos mais profundos, 

apreendendo a complexidade do comportamento humano, com o propósito de fornecer uma 

análise detalhada sobre as questões que foram investigadas. Neste sentido, os estudos 

qualitativos possibilitam ao pesquisador a realização de uma imersão sustentada e intensa no 

fenômeno e nas particularidades do estudo, com o objetivo de observar, interpretar e descrever 

suas observações (Jane Lewi, 2003). Pina e Rego (2019), em seu artigo intitulado “Métodos 

qualitativos nos estudos organizacionais e de gestão”, expõem argumentos que ajudam a 

compreender as dificuldades e os riscos inerentes aos estudos qualitativos na área de gestão 

organizacional, e oferecem pistas sobre como tais estudos podem ser realizados com rigor e 

atingir contribuições relevantes para o conhecimento acerca das organizações e da gestão delas. 

O que se requer dos estudos qualitativos é o mesmo que se exige dos quantitativos: rigor, 

clareza, transparência, relevância e contribuição teórica para a compreensão da realidade. 

Quanto ao objetivo da pesquisa, este estudo se apresentou de caráter descritivo e 

exploratório. As pesquisas descritivas têm como objetivo primordial a descrição das 

características de determinada população ou fenômeno, ou então, o estabelecimento de relações 

entre variáveis. Assim, fatos são observados, registrados, analisados, classificados e 

interpretados, sem interferência do pesquisador. Ademais, as pesquisas exploratórias são 

realizadas para examinar temas de pesquisa pouco explorados. Neste caso, a revisão da 

literatura não consegue responder à pergunta da pesquisa de forma precisa, apenas de forma 

vaga ou sob outra perspectiva (Roberto & Sampieri, 2013). Esta pesquisa é descritiva pois 

propõe identificar e descrever as práticas de gestão dos restaurantes de Joinville selecionados 

na amostra relacionando ao enquadramento no ciclo de vida empresarial.  

Segundo Gil (2002), o estudo de casos é uma modalidade da pesquisa amplamente 

utilizada em pesquisas sociais. Consiste em analisar profundamente um ou poucos objetos 

profundamente, permitindo um amplo e detalhado conhecimento. Yin (2015) complementa, 

afirmando que este delineamento é o mais adequado para a investigação de um fenômeno 

contemporâneo dentro de seu contexto real, nos quais os limites entre o fenômeno e o contexto 

não são claramente percebidos. 
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Ainda, Stake (1994) enfatiza que o estudo de caso não é caracterizado por um método 

específico, mas um tipo de conhecimento. Portanto, o estudo de casos não é uma escolha 

metodológica, mas sim do objeto a ser estudado. Uma questão fundamental, segundo ele, é o 

conhecimento derivado do caso, ou melhor, o que se aprende ao estudá-lo. Além disso, espera-

se que relações e variáveis desconhecidas emerjam dos estudos de casos, levando a repensar o 

fenômeno investigado. 

Por fim, a compreensão gerada a partir de um estudo de caso é diferente do derivado de 

outras pesquisas, porque o conhecimento gerado pelo estudo de caso é mais contextualizado. À 

medida que as experiências estão enraizadas num contexto, está a percepção nos estudos de 

caso. Esse conhecimento se distingue do abstrato e formal derivado de outros tipos de pesquisa 

(Stake, 1978). 

Em relação à técnica de investigação, esta pesquisa se utilizou da estruturação de 

questionário, que, segundo Gil (2002), é uma técnica composta por um conjunto de questões 

submetidas a pessoas com o propósito de obter informações, das quais o respondente possui um 

conhecimento de interesse. Além disso, para Yin (2015), a determinação das questões de 

pesquisa configura, provavelmente, a etapa mais relevante no processo de pesquisa e, por esse 

motivo, o pesquisador precisa empregar tempo satisfatório para o cumprimento desta tarefa.  

A tabela 3 resume o enquadramento metodológico desta pesquisa. 

 

Tabela 3: 

Enquadramento metodológico 

 

Abordagem Classificação 

Disciplinaridade Interdisciplinar 

Tipo de pesquisa Aplicada 

Método Dedutivo 

Abordagem Qualitativa 

Objetivo de pesquisa Exploratório e descritiva 

Estratégia de pesquisa Estudo de caso 

Técnica de pesquisa Questionário  

Fonte: Autores (2022). 
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3.2 DELIMITAÇÃO DO ESTUDO  

 

Visto que o objetivo da pesquisa foi analisar o ciclo de vida organizacional da gestão de 

restaurantes em Joinville a partir do modelo de Lester et al. (2003), foi aplicado o método de 

estudos de caso. A pesquisa se baseou em dados estruturados que foram coletados por meio de 

questionários em observação transversal. 

 Nesse tipo de investigação denominada transversal, seccional ou de prevalência, o 

pesquisador observa de forma sistemática e padronizada fenômenos em um determinado recorte 

do tempo (Zangirolami-Raimundo, Echeimberg & Leone, 2018). O questionário aliado à 

observação transversal forneceu importantes dados para o desenvolvimento e a compreensão 

das questões que impactam no processo de ciclo de vida da organização ao qual o respondente 

se vincula, por meio de uma descrição detalhada. 

 

3.2.1 Descrição do local e população em estudo 

 

A amostra de uma pesquisa segundo Marconi e Lakatos (2015), é um conjunto de 

elementos que possuem, pelo menos, uma característica comum a todos. Portanto, pode ser 

definida como sendo uma porção ou parcela da população que foi convenientemente 

selecionada. 

Nesta pesquisa, o grupo de interesse para responder os questionários envolveu os 

restaurantes que operam na cidade de Joinville, associados à Câmara Setorial de Gastronomia 

e Entretenimento da Câmara de Dirigentes e Lojistas (CDL) de Joinville e ao Sindicato Viva 

Bem. A escolha destes associados se deu pelo entendimento de que estas entidades representam 

formalmente as empresas de alimentos e bebidas do município, e podem servir como meio de 

acesso formal a estas empresas. 

Estes restaurantes abrangem diferentes temáticas, tamanhos de empresa, tempo de 

atuação no mercado e tipo de administração. Podendo ou não ser franquias, obrigatoriamente 

oferecendo alimentos prontos para o consumo no almoço e/ou jantar. Estabelecimentos que 

entregam delivery, mas que também operem com serviço presencial desde que associados a um 

dos sindicatos e disposto a participar da pesquisa voluntariamente.  

O total de associados divulgado nos sites de cada sindicato são: 22 restaurantes da CDL 

e 52 restaurantes do VivaBem, totalizando 74 restaurantes. Desconsiderando 5 restaurantes 
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associados aos dois sindicatos, 2 restaurantes que não estavam em funcionamento durante a 

aplicação da pesquisa e 6 restaurantes gerenciados por gestores repetidos, obteve-se um total 

de 61 possíveis respondentes. Destes, houve adesão de 13 gestores que participaram da 

pesquisa. 

O projeto de pesquisa “Análise estratégica da gestão de restaurantes e seu efeito no ciclo 

de vida organizacional”, foi encaminhado ao coordenador da Câmara Setorial de Gastronomia 

e Entretenimento da Câmara de Dirigentes e Lojistas (CDL) e ao presidente do Sindicato Viva 

Bem e obteve concordância na participação no projeto. A participação destas entidades se deu 

pelo encaminhamento aos associados de um convite (Apêndice C) via WhatsApp no qual é 

apresentado um link de acesso ao questionário proposto. A seguir são apresentadas as etapas da 

pesquisa. 

 

3.2.2 Etapas da pesquisa 

 

Inicialmente foi realizada uma revisão bibliográfica verificando os conceitos teóricos e 

as principais causas de mortalidade das empresas no Brasil, a fim de possibilitar uma melhor 

compreensão da temática em análise. Segundo Gil (2002), a pesquisa bibliográfica é sustentada 

por materiais científicos já publicados, elaborados e revisados, por exemplo livros e artigos. 

Essa pesquisa em base de dados permite ao pesquisador investigar fenômenos mais complexos 

do que poderia pessoalmente. 

A partir desta investigação, foi possível definir a abordagem da pesquisa, bem como o 

questionário e construir os critérios de delimitação da amostra, à medida que possibilitou 

embasamento teórico para definição dos objetivos. A figura 3 apresenta a linha do tempo da 

metodologia. 
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Figura 3 

Linha do tempo da metodologia 

 

 

 

Fonte: Autores (2022). 

 

3.3 PROCESSO DE COLETA DE DADOS  

 

Este estudo utilizou dados primários e secundários. As principais fontes secundárias 

foram publicações disponíveis nos seguintes bancos de dados: SciElo, EBSCO, Web of 

Science, BDTD, Science Direct, Portal CAPES, Scopus, bem como a busca de dados em 

websites de órgãos nacionais SEBRAE, IBGE, site oficial do Governo do Estado de Santa 

Catarina e do Município de Joinville. 

Os dados primários foram coletados a partir da aplicação do questionário composto por 

20 questões (Apêndice B), os quais tiveram início após a aprovação no comitê de ética em 

pesquisa. Sendo assim, os questionários representaram a principal fonte destes. Tanto a 

definição do instrumento quanto a escolha da amostra foram estruturadas na revisão da 

literatura previamente realizada. O questionário proposto neste estudo abordou dados da 

empresa relacionados ao enquadramento no modelo de ciclo de vida de Lester et al. (2003), 

devidamente traduzido (Tabela 4). Tendo em vista a perspectiva de comparabilidade entre 

achados, aspectos referentes à customização do questionário foram discutidos e a opção foi 

manter o mesmo conjunto de perguntas dado o interesse de comparabilidade com o trabalho 

anterior e avaliação da aplicabilidade do modelo. 
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A presidente do Sindicato Viva Bem enviou um convite (Apêndice C) via Whatsapp no 

grupo dos associados, assim como o coordenador da Câmara Setorial de Gastronomia e 

Entretenimento da CDL Joinville. Neste, havia um link para acesso ao questionário on-line 

formatado no Google Forms. As questões são precedidas pelo Termo de Consentimento Livre 

e Esclarecido (Apêndice B), que teve de ser aceito antes da continuidade da participação. A 

seguir o link que foi divulgado para os associados: https://forms.gle/ykC48umfZv7djXrf7 . 

Antes da divulgação do questionário proposto, foi aplicado um pré-teste com os 

representantes do Sindicato Viva Bem e da Câmara Setorial de Gastronomia e Entretenimento, 

a fim de esclarecer dúvidas e evitar o não entendimento das questões. A partir do pré-teste, foi 

sugerido incluir explicações de alguns tópicos do modelo para melhor compreensão dos 

associados respondentes. É importante ressaltar que nenhuma pergunta foi alterada. Contudo, 

foi adicionado, em algumas questões, exemplificação e/ou descrição do conteúdo. 

Os questionários foram disponibilizados para resposta, entre novembro de 2023 e 

fevereiro de 2024, após a aprovação no Comitê de Ética em Pesquisa da Univille. Os dados 

foram contabilizados no Google Planilhas para a sua análise. As informações coletadas, como 

Email dos gestores, estão sob responsabilidade do pesquisador responsável, assegurando sigilo 

dos dados pela omissão total de quaisquer informações que permitam identificar o respondente 

e a empresa por ele representada.  

Os dados coletados permitiram a identificação do enquadramento dos restaurantes 

participantes em diferentes estágios do ciclo de vida.  

 

3.4 PROCESSO DE ANÁLISE DE DADOS  

 

É importante ressaltar que as características para mensurar os estágios do ciclo de vida 

foram desenvolvidas e validadas por Lester et al. (2003) a partir de uma escala inicial com 53 

itens, aplicada a 187 respondentes (etapa exploratória) e depois de revisada para a versão final, 

de 20 itens, sendo validada em outra amostra de 242 respondentes. Esses 20 itens validados por 

Lester et al (2003) corresponderam às variáveis consideradas no construto teórico desta 

pesquisa que permitiu a estruturação do perfil das empresas dentro dos vários ciclos de vida.  

Mesmo partindo de uma pesquisa de abordagem qualitativa, utilizou-se a aplicação de 

análises estatísticas conforme o modelo de Lester et al. (2003). Este modelo foi 

operacionalizado por meio de um questionário fechado, composto por 20 questões, direcionado 

https://forms.gle/ykC48umfZv7djXrf7
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ao universo de empresas associadas às organizações Viva Bem e à Câmara Setorial de 

Gastronomia e Entretenimento da CDL de Joinville. A coleta de dados permitiu uma avaliação 

quantitativa das respostas, possibilitando a identificação de padrões e correlações significativas 

entre as variáveis estudadas. Dessa forma, foi possível obter uma visão abrangente e detalhada 

do comportamento e das percepções das empresas participantes, contribuindo para a robustez e 

a validade dos resultados obtidos. 

 

Tabela 4 

Enquadramento no modelo de ciclo de vida. 

 

Número 

da 

questão 

 

Indicadores para Mensuração do Estágio do Ciclo de Vida 

 

Estágio 

1 Nossa organização é pequena em tamanho, quando comparada com 

nossos concorrentes. 

 

 

 

 

Nascimento 

4 O poder decisório da organização está nas mãos do fundador da empresa. 

7 A estrutura organizacional da empresa pode ser considerada simples. 

13 O processamento de informações na empresa pode ser descrito como 

simples, no estilo boca a boca. 

 

5 O poder decisório da organização é dividido entre muitos donos e 

investidores. 

 

 

 

 

 

Crescimento 

 

12 Na organização temos várias especializações (contadores, engenheiros, 

etc.) e, com isso, tornamo-nos diferenciados. 

 

14 O processamento das informações pode ser descrito como monitorador 

de desempenho e facilitador de comunicação entre os departamentos. 

 

20 A maioria das decisões da empresa é tomada por grupos de gestores de 

nível intermediário que utilizam alguma sistemática que ainda é bem 

superficial. 

2 Como empresa, somos maiores do que a maioria dos nossos 

concorrentes, mas não tão grandes como deveríamos ser. 

 

 

 

 

Maturidade 

 

6 O poder decisório da organização está nas mãos de grande número de 

acionistas 

8 A estrutura organizacional da empresa está baseada nas visões 

departamental e funcional. 

15 O processamento de informações é sofisticado e necessário para a 

produção eficiente e para atingir os resultados requeridos. 

 

9 A estrutura organizacional da empresa é formalizada.  
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10 A estrutura organizacional da empresa é divisional ou matricial com 

sofisticado sistema de controle. 

 

 

 

 

Rejuvenescimento 

 

3 Somos uma organização com diretores e acionistas. 

16 O processamento de informações é muito complexo e utilizado na 

coordenação de diversas atividades para melhor servir aos mercados. 

 

11 A estrutura organizacional da empresa é centralizada com poucos 

sistemas de controle. 

 

 

 

Declínio 

17 O processamento de informações não é muito sofisticado. 

18 O processamento de informações é utilizado de maneira não plena. 

19 O processo decisório é centralizado na alta administração e considerado 

não muito complexo. 

Fonte: Lester et al. (2003). 

 

A fim de verificar a intensidade de concordância com os parâmetros do enquadramento 

no CVO, foi utilizada uma escala Likert de 5 pontos sendo 1 = discordo completamente e 5 = 

concordo completamente. Igualmente como proposto por Lester et al. (2003).  

As empresas foram classificadas nos estágios de vida por meio do somatório dos valores 

individuais de cada assertiva, formando, assim, cinco somas para cada empresa participante e 

para cada estágio do ciclo de vida organizacional. Em seguida, para classificar a empresa no 

estágio correspondente, analisou-se, dentre os cinco somatórios, qual correspondia à maior 

soma. O estágio que continha a maior soma foi aquele em que a empresa foi classificada. Nos 

casos em que ocorreram classificações em mais de um estágio para a mesma empresa, utilizou-

se, como critério de desempate, o mesmo adotado por Santos (2016), que foi a escolha do 

estágio anterior.  

 

3.5 PROCEDIMENTOS ÉTICOS DA PESQUISA  

 

Esta pesquisa foi aprovada pelo Comitê de Ética em Pesquisa (CEP) da Universidade 

da região de Joinville Univille sob parecer número: 6.141.588. Os participantes concordaram 

em participar da pesquisa por meio do aceite do Termo de Consentimento Livre e Esclarecido 

(TCLE) no questionário eletrônico e foram informados, por este termo, de como se daria a sua 

participação na pesquisa, bem como dos riscos aos quais estariam expostos e os benefícios de 

sua participação (Apêndice A). Foram informados da liberdade para retirar seu consentimento 

e deixar a pesquisa a qualquer tempo, sem que isso lhes pudesse trazer quaisquer prejuízos. Foi 
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garantido sigilo dos dados dos participantes e guarda dos documentos por cinco anos pelo 

pesquisador responsável, com posterior descarte permanente dos dados em meios digitais e 

físicos. 

 

3.5.1 Critérios de inclusão dos participantes 

 

Foram selecionados a responderem o questionário: homens e mulheres, maiores de 

idade, gestores de restaurantes com sede em Joinville – SC, de todos os portes e nichos, que 

estejam associados ao Sindicato Viva Bem ou a Câmara Setorial de Gastronomia e 

Entretenimento da CDL de Joinville.   

 

3.5.2 Critérios de exclusão dos participantes 

 

Não participaram da pesquisa empresas que, ainda que afiliadas às organizações Viva Bem e a 

Câmara Setorial de Gastronomia e Entretenimento da CDL de Joinville, não estivessem em 

funcionamento na data da pesquisa, bem como aqueles que não tinham como atividade principal 

o fornecimento de refeições para consumo no local. Por fim, não participaram aqueles que não 

assinaram o TCLE.  

 

3.5.3 Procedimentos de contato com os participantes e coleta de dados 

 

Com base na Lei Geral de Proteção de Dados (13.709/2018), foi estabelecido o primeiro 

contato com os representantes a partir do telefone divulgado nos sites de cada sindicato. Em 

seguida, o projeto desta pesquisa foi apresentado e os coordenadores concordaram em participar 

a partir da assinatura da carta de anuência. No decorrer das etapas da pesquisa, foi encaminhado 

para os representantes o questionário para divulgarem aos associados participantes com um 

convite (Apêndice C) enviado por WhatsApp aos restaurantes afiliados ao sindicato Viva Bem 

e à Câmara Setorial de Gastronomia e Entretenimento da CDL de Joinville. A mensagem 

continha um link para acessar o questionário on-line, que foi formatado no Google Forms. 

Antes de prosseguir com a participação, os gestores consentiram livremente e deram ciência, o 
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que foi solicitado por meio de um termo de consentimento (Apêndice A). Abaixo está o link 

que foi divulgado para os membros associados: https://forms.gle/HhMGR8ZBc2maFPYh7 . 

Os questionários estavam disponíveis para resposta de novembro de 2023 a fevereiro de 

2024. As respostas foram registradas no Google Planilhas para a posterior análise dos dados. 

Estas informações coletadas ficaram sob responsabilidade do pesquisador, assegurando sigilo 

dos dados pessoais omitindo completamente quaisquer informações que possam identificar o 

respondente.   

 

3.5.4 Riscos e benefícios da pesquisa  

 

A pesquisa não apresentou riscos mínimos com origem psicológica ou emocional, que 

podem estar relacionados ao constrangimento de responder alguma questão proposta. Contudo, 

este pode ser evitado por meio da recusa a responder algo que não os deixem confortáveis. 

Além disso, o respondente esteve livre para encerrar o questionário a qualquer momento. Por 

fim, os questionários ficaram em anonimato e as informações foram utilizadas apenas com 

propósito científico. 

Esta pesquisa buscou trazer benefícios aos respondentes à medida que os resultados 

obtidos foram compartilhados com gestores. Estes, poderão utilizar os indicadores relacionados 

aos estágios do ciclo de vida que, depois de analisados sistematicamente, sugerem auxiliar no 

processo para a maturidade da organização.  

Ademais, os benefícios se refletem na sociedade e comunidade científica à medida que 

permitirá conteúdo para mais discussões e continuidade de investigações na área de gestão 

estratégica de restaurantes.  

  

https://forms.gle/HhMGR8ZBc2maFPYh7
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4 RESULTADOS E DISCUSSÃO 

 

Este capítulo descreve uma análise detalhada dos resultados obtidos por meio da 

aplicação do questionário de Lester et al. (2003) composto por 20 perguntas avaliadas em escala 

Likert, conduzido como parte deste estudo sobre indicadores úteis para a gestão de restaurantes 

e sua relação com o ciclo de vida organizacional. A metodologia empregada permitiu uma 

investigação das percepções e práticas dos gestores de restaurantes, oferecendo diversos 

insights sobre como esses estabelecimentos se posicionam no contexto do ciclo de vida 

organizacional e como indicadores de gestão são adaptados em diferentes estágios deste ciclo. 

Os resultados apresentados derivam de uma análise qualitativa dos dados coletados, 

destacando tendências e padrões emergentes. A análise dos resultados é organizada em seções 

temáticas, cada uma abordando aspectos específicos de cada fase do CVO. Por meio dessa 

abordagem, esperara-se oferecer uma visão abrangente das percepções dos gestores de 

restaurantes, proporcionando uma base para a discussão e a interpretação dos resultados. 

Este capítulo representa um passo significativo na compreensão da dinâmica da gestão 

de restaurantes em relação ao ciclo de vida organizacional, contribuindo para o corpo de 

conhecimento existente nesta área e fornecendo percepções práticas e aplicáveis para 

profissionais e acadêmicos interessados no tema. 

 

4.1 ACHADOS CIENTÍFICOS  

 

Os resultados da análise de dados revelam informações que proporcionam uma 

compreensão do fenômeno em estudo. Esta pesquisa empregou uma abordagem analítica para 

examinar os padrões, tendências e correlações presentes nos dados coletados. A seguir são 

apresentados os gráficos em escala Likert referentes às questões do questionário (Figura 4). 
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Figura 4 

Gráfico com as respostas em escala Likert para a pergunta 1 do questionário 

 

 

Fonte: Autores (2024). 

 

 Os resultados mostram que entre os respondentes, 53,8% discordaram em relação a 

afirmativa “Nossa organização é pequena em tamanho, quando comparada com nossos 

concorrentes”. Se a maioria dos respondentes acredita que sua organização é maior do que os 

concorrentes, isso pode indicar alguma vantagem competitiva, como por exemplo de recursos, 

presença de mercado ou alcance. Isso pode ser resultado de investimentos anteriores, expansões 

bem sucedidas ou eficiência operacional. 

A percepção de ser maior do que os concorrentes sugere que a organização pode ter 

potencial para dominar partes específicas do mercado. Isso pode incluir nichos de mercado não 

atendidos ou áreas geográficas específicas, bem como a capacidade de suportar pressões de 

preços, responder rapidamente a mudanças nas preferências do cliente ou investir em inovação 

e melhoria contínua, ao mesmo tempo que apresenta desafios de gestão e sustentabilidade que 

exigem atenção estratégica por parte dos gestores do restaurante.  
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Figura 5 

Gráfico com as respostas em escala Likert para a pergunta 2 do questionário 

 

 

Fonte: Autores (2024). 

 

Ademais, sobre a questão 2 “Como empresa, somos maiores do que a maioria dos nossos 

concorrentes, mas não tão grandes como deveríamos ser” (Figura 5), 30,8% responderam 

concordar com essa afirmação, ou seja, a maioria dos respondentes se consideram maiores que 

seus concorrentes, mas ainda não tão grandes quanto gostariam de ser. O fato de que a maioria 

dos respondentes expressou o desejo de ser maior do que são atualmente insinua uma ambição 

de crescimento no setor, e que os gestores veem espaço para desenvolvimento. Em 

contrapartida, se os gestores não conseguem se desenvolver como gostariam, isso pode sugerir 

que fatores como limitações de recursos, alcance geográfico ou capacidade operacional estão 

impedindo o crescimento para o tamanho desejado.  
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Figura 6 

Gráfico com as respostas em escala Likert para a pergunta 3 do questionário 

 

 

Fonte: Autores (2024). 

 

Em relação a Figura 6 “Somos uma organização com diretores e acionistas”. 7 (53,8%) 

dos respondentes discordaram completamente, seguido por 30,8% que discordaram dessa 

afirmativa. A discordância por grande parte dos gestores em relação à presença de diretores e 

acionistas sugere que muitos restaurantes podem ser operados como empresas familiares, 

empreendimentos individuais ou pequenas empresas com estruturas de propriedade e 

governança simplificadas. A falta de diretores e acionistas pode indicar que os gestores têm 

maior controle sobre as operações e a tomada de decisões nos restaurantes. Isso pode resultar 

em processos de decisão mais ágeis e adaptáveis, que pode limitar a diversidade de 

perspectivas.  

O único respondente que concordou completamente com essa sentença encontra-se na 

fase de declínio. Isso pode indicar que a presença de diretores e acionistas não está contribuindo 

para a tomada de decisões eficazes e/ou para o sucesso geral do restaurante. Ainda, esta questão 

é uma das quatro afirmativas que caracterizam o estágio de rejuvenescimento. Embora a 

descrição da fase de rejuvenescimento não mencione explicitamente a presença de diretores e 

acionistas, é razoável inferir que sua presença pode ser benéfica para fornecer orientação e 

supervisão estratégica durante este período de renovação e inovação organizacional. 
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Figura 7 

Gráfico com as respostas em escala Likert para a pergunta 4 do questionário 

 

 

Fonte: Autores (2024). 

 

Em relação à figura 7, “O poder decisório da organização está nas mãos do fundador da 

empresa”. Os resultados sugerem que uma parte significativa dos gestores (38,5% e 23,1%) 

reconheceram que o fundador detém a maior parte do poder decisório na organização, indicando 

uma estrutura organizacional altamente centralizada, a qual o fundador tem autoridade final 

sobre as decisões importantes. A forma como o poder decisório é exercido pelo fundador pode 

moldar a cultura organizacional. Por exemplo, se o fundador promove uma cultura de 

participação, transparência e abertura à inovação, isso pode ser benéfico para o engajamento 

dos funcionários e o desenvolvimento de uma equipe colaborativa. Porém, se o fundador adotar 

uma abordagem autoritária ou não estiver aberto a novas ideias, isso pode criar um ambiente 

de trabalho desmotivador e limitar o potencial de crescimento da empresa.  É de grande 

importância que as organizações avaliem cuidadosamente como equilibrar a agilidade decisória 

com a inclusão de diversas perspectivas e o planejamento para garantir a continuidade e o 

sucesso a longo prazo. 

Corroborando com Costa & Silva (2020), os autores demonstraram que a influência dos 

estilos de lideranças impacta positivamente no engajamento e este impacta positivamente no 

clima para serviços. Concluindo que existe sim uma relação positiva entre os líderes e suas 
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equipes, impactando o engajamento e com possibilidade de melhorar o clima para serviços 

dentro de restaurantes (Costa & Silva,2020).  

 

Figura 8 

Gráfico com as respostas em escala Likert para a pergunta 5 do questionário 

 

Fonte: Autores (2024). 

 

No que se refere à questão 5 (Figura 8), “O poder decisório da organização é dividido 

entre muitos donos e investidores”, 69,2% discordaram completamente e 23,1% 

discordaram.  Fica claro que a maioria dos gestores não percebe a estrutura de tomada de 

decisão da organização como sendo compartilhada entre vários proprietários e investidores, 

corroborando com as respostas anteriores, especialmente da questão 3, onde foi respondido que 

a maioria discorda em ser uma organização com diretores e acionistas. Além disso, na figura 7 

se observou que os resultados indicaram que a tomada de decisões é centralizada nessas 

empresas. Portanto, a falta de concordância com a ideia de uma divisão ampla do poder 

decisório entre muitos donos e investidores sugere uma estrutura organizacional mais 

centralizada e possivelmente uma dinâmica de governança simplificada que pode ter várias 

implicações para a organização. 

Para Lunkes, Costa, Bortoluzzi et al. (2019), a relação entre tamanho da equipe de 

gestão e suas implicações tanto benéficas quando maléficas são inconclusivas. Isto pode ser 

porque conselhos maiores podem ser mais ou menos eficazes, assim como mais ou menos 
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onerosos na coordenação do monitoramento, da comunicação e da tomada de decisão. Os 

autores encontraram em seu estudo que o ramo de restaurantes apresenta um número reduzido 

de membros na equipe de gestão. 

 

Figura 9 

Gráfico com as respostas em escala Likert para a pergunta 6 do questionário 

 

 

Fonte: Autores (2024). 

 

  No que tange a questão 6 (Figura 9), “O poder decisório da organização está nas mãos 

de grandes números de acionistas”, 76,9% discordaram completamente e 15,4% discordaram. 

Ou seja, quase todos os gestores negam que a autoridade decisória da organização é 

compartilhada entre muitos acionistas. Os dados novamente sugerem que as organizações 

possuem uma estrutura de poder altamente centralizada, com os fundadores ou a alta 

administração detendo a maioria do poder decisório, enquanto os acionistas têm pouca 

influência nesse processo. Isso pode representar desafios em termos de governança corporativa 

e transparência, além disso, confirma a veracidade das respostas das questões anteriores. É 

possível relacionar essa questão 6 com a questão 4, a qual os gestores concordam que o poder 

decisório da organização está nas mãos do fundador da empresa. 
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Figura 10 

Gráfico com as respostas em escala Likert para a pergunta 7 do questionário 

 

 

Fonte: Autores (2024). 

 

No que diz respeito à questão 7, “A estrutura organizacional da empresa pode ser 

considerada simples”, 53,8% concordaram e 15,4% concordaram completamente, assim como 

15,4% não concordaram e nem discordaram. A maioria dos gestores percebeu a estrutura 

organizacional como sendo simples. Isso pode sugerir que a organização opera de maneira 

eficiente e direta, com poucas camadas hierárquicas ou complexidades desnecessárias.  No 

entanto, uma estrutura organizacional simples pode ter limitações em lidar com complexidades 

crescentes à medida que a empresa cresce ou se diversifica. Desse modo, quando uma 

organização se expande, pode ser necessário revisar e ajustar a estrutura para garantir que 

continue a apoiar efetivamente os objetivos e operações da empresa. 

Madeira & Pereira (2011) definem a estrutura organizacional como relações de 

autoridade e poder, as maneiras como o trabalho é definido e suas tarefas, as formas de 

coordenação dessas tarefas, e os elementos que propiciam consistência e harmonia interna. Uma 

estrutura organizacional simples é baseada na supervisão direta, em que a cúpula estratégica é 

a parte principal (Minitzberg, 1995). Ainda, essas organizações com pouco ou nenhuma 

estrutura, poucos assessores de apoio, divisão do trabalho não rigorosa, diferenciação mínima 

entre suas unidades e pequena hierarquia gerencial. Por isso, a estrutura organizacional adotada 

por uma empresa deve estar alinhada aos outros componentes de seu modelo de negócio, sendo 

um dos pilares do modelo operacional e da configuração de valor (Oliveira & Crispim, 2020). 
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Figura 11 

Gráfico com as respostas em escala Likert para a pergunta 8 do questionário 

 

 

Fonte: Autores (2024). 

A figura 11 representa a questão 8 “A estrutura organizacional da empresa está baseada 

nas visões departamental e funcional”. Na metodologia no momento de pré-teste foi sugerido 

explicar essa questão, portanto ela foi apresentada da seguinte forma no formulário do Google: 

“A estrutura organizacional da empresa está baseada nas visões departamental e funcional (Na 

Estrutura Organizacional Funcional ocorre uma divisão dos departamentos e setores, feita de 

acordo com a execução de cada área e função. Essa divisão aponta quais atividades serão 

realizadas pelos colaboradores em cada setor, com hierarquias e processos bem definidos)”. Os 

gestores responderam que 53,8% concordaram com essa afirmativa e 38,5% concordaram 

completamente.  Esta questão está relacionada ao estágio de maturidade e quase todos os 

respondentes concordam com ela. Essa afirmativa indica que as organizações têm uma estrutura 

claramente definida, com divisões e departamentos funcionais bem estabelecidos. Dessa forma, 

isso sugere que as responsabilidades e funções dentro das empresas são atribuídas de acordo 

com áreas específicas de especialização ou atividades. 

Uma estrutura organizacional baseada nas visões departamental e funcional pode 

facilitar a coordenação e comunicação entre diferentes partes da organização. Com divisões 

claras de responsabilidades e autoridade, os processos de trabalho podem ser mais eficientes, 

permitindo que os departamentos colaborem de forma eficaz para atingir os objetivos 

organizacionais desejados. 

Mas, vale ressaltar que esse tipo de estrutura pode apresentar desafios. Pode haver 

dificuldades na integração entre os diferentes departamentos e na promoção da colaboração 
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interdepartamental. Além disso, essa estrutura pode limitar a inovação ao restringir a troca de 

ideias e o fluxo de informações entre áreas funcionais.  

 

Figura 12 

Gráfico com as respostas em escala Likert para a pergunta 9 do questionário 

 

 

Fonte: Autores (2024). 

 

A questão 9 diz respeito a formalização da empresa, 46,2% dos gestores responderam 

concordarem e 23,1% afirmam concordarem completamente que a estrutura organizacional da 

empresa é formalizada. Este resultado pode apontar que existe um nível significativo de clareza 

e padronização nos processos e procedimentos das organizações. Isso pode incluir a existência 

de políticas documentadas, regulamentos internos e procedimentos operacionais padrão. 

A formalização pode proporcionar uma série de benefícios, incluindo maior eficiência 

operacional, consistência na tomada de decisões e uma base sólida para o crescimento 

organizacional. A existência de políticas documentadas, regulamentos internos e 

procedimentos operacionais padronizados pode contribuir para uma cultura organizacional 

mais estruturada e orientada para resultados. Mas é importante ressaltar que, embora a 

formalização possa trazer benefícios, pode haver o risco de rigidez excessiva ou burocracia se 

não for gerenciada adequadamente. Portanto, é essencial para a empresa equilibrar a 

formalização com a flexibilidade necessária para se adaptar às mudanças no ambiente de 

negócios. 
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Figura 13 

Gráfico com as respostas em escala Likert para a pergunta 10 do questionário 

 

 

Fonte: Autores (2024). 

 

Sobre a questão 10 (Figura 13) relacionada à pergunta “A estrutura organizacional da 

empresa é divisional ou matricial com sofisticado sistema de controle entre os gestores 46,2% 

respondeu não concordarem e não discordarem.”, é possível observar que há uma certa 

ambiguidade ou falta de clareza em relação à estrutura organizacional da empresa. Ou, até 

mesmo o conhecimento em relação ao modelo divisional e matricial, o que pode sugerir que 

alguns gestores não estão totalmente cientes da natureza exata da estrutura organizacional ou 

do sistema de controle em vigor.  

Essa falta de clareza pode ter implicações consideráveis para a eficácia da organização, 

já que a compreensão da estrutura organizacional e dos sistemas de controle é essencial para 

garantir uma operação suave e eficiente. Portanto, pode ser benéfico para a empresa fornecer 

mais informações e esclarecimentos aos gestores sobre a estrutura organizacional e os sistemas 

de controle em vigor. 
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Figura 14 

Gráfico com as respostas em escala Likert para a pergunta 11 do questionário 

 

Fonte: Autores (2024). 

 

Em relação à questão 11 (Figura 14), “A estrutura organizacional da empresa é 

centralizada com poucos sistemas de controle”, 46,2% dos gestores responderam concordar 

com essa afirmativa e 23,1% não concordaram e não discordaram. Estas respostas corroboram 

com as questões anteriores, especialmente com a questão 5. Esse resultado novamente indica 

que os restaurantes operam na sua maioria com tomadas de decisões centralizadas. É possível 

relacionar com a questão 10, que sugere que as empresas não têm um sistema de controle 

sofisticado. 

Esses resultados podem indicar implicações para a agilidade e flexibilidade da 

organização em responder às mudanças do mercado e às necessidades dos clientes. Uma 

estrutura centralizada pode oferecer eficiência em certos aspectos, mas pode limitar a 

capacidade de inovação e adaptação da empresa. Portanto, pode ser útil para a organização 

revisar sua estrutura de controle e considerar formas de equilibrar a centralização com a 

descentralização, a fim de promover tomadas de decisões mais ágeis e eficazes. 
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Figura 15  

Gráfico com as respostas em escala Likert para a pergunta 12 do questionário 

 

 

Fonte: Autores (2024). 

 

A questão 12 questionou “Na organização temos várias especializações e, com isso, 

tornamo-nos diferenciados”. Em relação aos gestores que concordaram (30,8% concordaram 

completamente e 23,1% concordaram), a percepção de que a presença de várias especializações 

diferencia a organização pode indicar uma estratégia competitiva baseada na diferenciação. Ao 

invés de competir apenas com base no preço, a organização busca se destacar oferecendo uma 

ampla gama de serviços ou produtos exclusivos, adaptados aos clientes que podem ter 

necessidades mais específicas.  

Em contrapartida, os gestores que discordaram (46,2%) sugerem que a presença de 

várias especializações pode apresentar desafios de coordenação e gestão. Além disso, garantir 

a eficiência operacional e a consistência de qualidade em todas as áreas especializadas pode 

não ter retorno suficiente em relação ao esforço aplicado, por isso preferem ser especialistas 

em apenas uma área. 
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Figura 16 

Gráfico com as respostas em escala Likert para a pergunta 13 do questionário 

 

 

Fonte: Autores (2024). 

 

Sobre a questão 13 (Figura 16), entre os gestores, 23,1% seguido de 23,1% discordam 

ou discordam completamente da afirmativa “O processamento de informações na empresa pode 

ser descrito como simples, no estilo boca a boca”. Houve um equilíbrio entre as respostas, 

evidenciando que não há um sistema de informações padronizado entre os restaurantes da 

amostra.   

A percepção de que o processamento de informações é descrito como simples, no estilo 

boca a boca, sugere que pode não haver um sistema formalizado e padronizado para gerenciar 

e compartilhar informações dentro da organização. Isso pode resultar em comunicações 

informais e dispersas, de modo que as informações são transmitidas de pessoa para pessoa 

verbalmente, em vez de serem documentadas e distribuídas de maneira estruturada. 

Essa falta de um sistema de informações padronizado pode apresentar desafios em 

termos de consistência, precisão e eficiência na comunicação e na tomada de decisões. Diante 

disso, pode ser benéfico para a empresa considerar a implementação de um sistema formal de 

informações para garantir que elas sejam compartilhadas de maneira eficaz e que todos os 

membros da equipe tenham acesso ao que for necessário para realizar suas funções da maneira 

mais adequada possível. 
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Figura 17 

Gráfico com as respostas em escala Likert para a pergunta 14 do questionário 

 

 

Fonte: Autores (2024). 

 

Em relação à questão 14 (Figura 17), foi questionado aos gestores sobre “O 

processamento das informações pode ser descrito como monitorador de desempenho e 

facilitador de comunicação entre os departamentos”, O fato de que 53,8% dos gestores 

concordaram com a afirmação sugere que uma parte significativa deles percebe o 

processamento de informações na organização como eficiente na monitorização de desempenho 

e na facilitação da comunicação entre os departamentos. 

 

Figura 18 

Gráfico com as respostas em escala Likert para a pergunta 15 do questionário 

 

 

Fonte: Autores (2024). 
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Assim como em outras questões, quando se trata do processamento de informações 

sofisticado, os gestores responderam não concordarem e nem discordarem (53,8%), seguido de 

(23,1%) que discordaram. Conforme Figura 16, pode-se interpretar que os gestores têm 

dificuldade em definir o que é um processamento de informações sofisticado. Esse 

processamento de informações pode estar ligado à utilização de tecnologia avançada, análise 

de dados em tempo real, automação de processos e personalização de experiências para 

melhorar a eficiência operacional, a tomada de decisões e a satisfação do cliente. Ou seja, 

envolve a utilização de tecnologia e sistemas inteligentes para coletar, analisar e interpretar 

dados operacionais. Isso inclui sistemas integrados de gestão que abrangem áreas como vendas, 

estoque, compras, finanças e recursos humanos, proporcionando uma visão 360º das operações 

e ainda facilitando a criação de novas estratégias. Logo, a automação de processos é 

fundamental, visto que reduz erros e melhora a eficiência de tarefas como pedidos, reservas, 

gerenciamento de estoque e controle de qualidade. Apesar disso, os gestores demonstraram uma 

incerteza em relação à questão, assim como visualizado na pergunta 13 (Figura 16). 

 

Figura 19 

Gráfico com as respostas em escala Likert para a pergunta 16 do questionário 

 

 

Fonte: Autores (2024). 
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Segundo a pergunta 16 (Figura 19), 38,5% dos gestores discordaram em relação à 

sentença: “O processamento de informações é muito complexo e utilizado na coordenação de 

diversas atividades para melhor servir aos mercados”. Outros 38,5% responderam não 

concordarem e não discordarem, assim como respondido na questão anterior.  A discordância 

dos gestores pode sugerir que eles não veem o processamento de informações como muito 

complexo ou que não reconhecem sua importância na coordenação de atividades para atender 

aos mercados. Isso pode representar desafios na integração e alinhamento das operações do 

restaurante com as demandas e expectativas dos clientes, o que influencia em lacunas na entrega 

de serviços e experiências consistentes. 

 

Figura 20 

Gráfico com as respostas em escala Likert para a pergunta 17 do questionário 

 

 

Fonte: Autores (2024). 

 

Na questão 17, 46,2% dos respondentes concordaram que o processamento de 

informações não é muito sofisticado. Esse cenário pode resultar em uma capacidade limitada 

dos gestores de tomar decisões que sejam bem embasadas e previamente ponderadas. Isso pode 

prejudicar a eficácia das operações, o planejamento de recursos e o desenvolvimento de 

estratégias competitivas. Também, a falta de sofisticação no processamento de informações 

gera a possibilidade de levar a processos operacionais ineficientes e desarticulados, o que 

resulta em desperdício de recursos, tempo e esforços, bem como em custos mais elevados 
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devido as falhas de comunicação, estoques excessivos ou subutilizados e problemas de 

logística. Então, como consequência, surgem serviços inconsistentes, falta de personalização, 

tempo de espera prolongado, erros nos pedidos e, em última análise, insatisfação do cliente e 

perda de fidelidade. 

Em relação às pesquisas anteriores, as Tecnologias de Informação (TI) e as Tecnologias 

de Informação e Comunicação (TIC) podem ter forte aplicabilidade e influência nos negócios 

de alimentação fora do lar (Moreno & Tejada, 2019). São muitas as atividades que podem fazer 

uso da inovação por  meio  de  tecnologia  para  obter  melhores  resultados,  tais  como  o  

controle  das  operações,  a gestão de estoque, gestão de reservas, gestão de compras, bem como 

atividades de marketing, de venda  e  pós  venda,  especialmente  se  consideramos  tratar  de  

empresas  com  recursos  cada  vez mais limitados, proprietários com menos tempo, habilidades 

ou experiência para desenvolver um ambiente inovador (Lee, Sardeshmukh & Hallak,2016). 

Apesar disso, o segmento gastronômico ainda atua em um estágio não avançado de 

amadurecimento tecnológico (Santos & Junior, 2022). 

Em todos os casos, o envolvimento de donos e gestores nos processos de implantação 

são benéficos, porém, quanto maior o envolvimento destes, maior será o sucesso da 

implementação (Cataldo, Briones & McQueen, 2018). 

 

Figura 21 

Gráfico com as respostas em escala Likert para a pergunta 18 do questionário 

 

 

Fonte: Autores (2024). 
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A figura 21 é a representação gráfica dos resultados da questão 18. A maioria dos 

gestores concordaram (53,8%) que o processamento de informações é utilizado de maneira não 

plena. Se o processamento de informações não está sendo utilizado de maneira plena, os 

restaurantes podem não estar aproveitando ao máximo os recursos disponíveis, como sistemas 

de informação, tecnologia e dados. Então, isso pode resultar em uma subutilização de 

investimentos e recursos, o que é ineficiente para o negócio, incluindo problemas como 

redundância de processos, falta de automação, falta de integração entre sistemas e processos 

manuais desnecessários.    

 

Figura 22 

Gráfico com as respostas em escala Likert para a pergunta 19 do questionário 

 

 

Fonte: Autores (2024). 

 

Os gestores (53,8% e 15,4%) concordaram com a afirmativa “O poder decisório é 

centralizado na alta administração e considerado não muito complexo”. Esse cenário dos 

restaurantes com tomada de decisão centralizada indica possibilidade de implicações para a 

eficácia organizacional, motivação da equipe, capacidade de inovação e a capacidade de 

adaptação a mudanças no ambiente de negócios. 

A performance organizacional, visando vantagem competitiva, utiliza a visão baseada 

em recursos para melhorar o desempenho a longo prazo, aproveitando os conhecimentos 
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internos para criar diferenciação (Rezende Oliveira et al., 2017). Em tempos de incerteza, os 

gestores devem avaliar os riscos de forma imparcial, especialmente na tomada de decisões, para 

minimizá-los e aumentar a assertividade, reduzindo a incerteza (Moon, 2021). Especialmente 

em setores como o de alimentos, os quais muitos negócios são pequenos e têm o proprietário 

como único gestor (Qadir & Yeşiltaş, 2020). 

 

Figura 23 

Gráfico com as respostas em escala Likert para a pergunta 20 do questionário 

 

 

Fonte: Autores (2024). 

 

Por fim, na questão 20 (Figura 23) os gestores discordaram (38,5% e 30,8%) que “a 

maioria das decisões da empresa é tomada por grupos de gestores de nível intermediário que 

utilizam alguma sistemática que ainda é bem superficial”. A discordância dos gestores em 

relação a essa afirmação pode ter várias implicações para a gestão e o desempenho das 

empresas, como citado anteriormente, a centralização do poder decisório, e consequentemente, 

decisões baseadas em informações limitadas, aumentando o potencial de erros estratégicos. 

Além disso, os gestores de nível intermediário podem se sentir desengajados e desempoderados. 

Os subcapítulos a seguir puderam ser construídos através da análise dos vários ciclos 

em relação ao modelo de Lester, Parnell e Carraher (2003). 
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4.2 ANÁLISE DOS RESULTADOS DOS ESTÁGIOS 

 

Abaixo são apresentadas as análises para discussão por estágio de Lester (Tabela 05) 

caracterizados pela somatória dos resultados. A somatória das respostas das questões por 

estágio caracteriza os restaurantes em seus respectivos estágios. Podem ser averiguados na 

tabela a seguir: 

 

Tabela 5 

Somatória das perguntas do modelo de Lester Por estágios. 

 

 

Fonte: Autores (2024). 

 

4.2.1 Estágio Nascimento  

 

Os gestores respondentes nº 1, 9 e 12 foram enquadrados a partir da somatória das 

perguntas, no estágio de nascimento (Tabela 5), lembrando que as questões relacionadas a este 

estágio são: (1), (4), (7), e (13). Em resumo, essas características descrevem uma empresa com 

uma estrutura organizacional altamente centralizada e uma abordagem informal para o 

processamento de informações e tomada de decisões. Essas empresas podem ser ágeis e 

flexíveis devido à sua estrutura simplificada, mas podem enfrentar desafios em termos de 

capacidade de escala e complexidade operacional. 

As questões que obtiveram maiores pontuações comparando a soma entre os 

respondentes que se enquadraram nesse estágio são: (7) e a (13). Quando comparamos em 

relação à soma total das respostas de todos os gestores, a questão que obteve maior pontuação 
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foi a questão 7, apontando que a maior parte dos restaurantes da amostra concordam que a 

estrutura organizacional da empresa é simples.  

Neste estágio, as empresas apresentam uma estrutura organizacional informal, com 

controle de baixo grau de formalização. Isso é resultado da homogeneidade dos produtos e 

mercados, aliada a uma organização simplificada. A falta de um processo de planejamento 

estruturado e formalizado é comum nesse ciclo, devido à ausência de uma sistematização do 

processamento e fornecimento de informações. 

À medida que as empresas crescem e se descentralizam, a estrutura do sistema de 

contabilidade gerencial tende a se tornar mais complexa e sofisticada. Contudo, a simplicidade 

das operações e a ausência de um sistema de informações podem limitar a disponibilidade de 

instrumentos de planejamento estruturados. Nessas organizações, há uma demanda reduzida 

por mecanismos de controle formal, uma vez que os gestores lidam diretamente com as 

situações que requerem controle, especialmente em empresas menores. 

 

4.2.2 Estágio Crescimento 

 

Nenhum dos gestores respondentes foram enquadrados a partir da somatória das 

perguntas no estágio de crescimento (Tabela 5), lembrando que as questões relacionadas a este 

estágio são: (5), (12), (14) e (20). Apesar de nenhuma empresa ter se enquadrado nesse estágio, 

a questão que obteve maior pontuação obtida pela somatória de todos os respondentes foi a 

questão 14: “o processamento das informações pode ser descrito como monitorador de 

desempenho e facilitador de comunicação entre os departamentos”. Isso sugere que uma 

estratégia para restaurantes a fim de transitar do nascimento para o crescimento seja 

principalmente aprimorar o sistema de processamento de informações.  

No crescimento, encontram-se empresas pequenas que se concentram principalmente 

em seu desenvolvimento. Espera-se que essas empresas tenham um processo de planejamento 

mais avançado em comparação com o estágio de nascimento, para lidar com a maior 

complexidade e demanda administrativa.  
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4.2.3 Estágio Maturidade 

 

Os gestores respondentes nº 5 e 7 foram enquadrados a partir da somatória das 

perguntas, no estágio de maturidade (Tabela 5), lembrando que as questões relacionadas a este 

estágio são: (2), (6), (8) e (15). Em relação à questão que teve maior peso para decisão das 

empresas no estágio da maturidade, analisada a partir da soma das empresas enquadradas nesse 

estágio foi a questão 8, a mesma questão é a que obteve maior pontuação geral a partir da 

somatória das respostas de todos os gestores. Isso pode significar que entre os gestores de 

restaurantes é comum relacionar a estrutura organizacional da empresa baseada nas visões 

departamental e funcional. Em um restaurante é uma prática dividir os setores como cozinha, 

salão e bar, cada um deles ser chefiado por gestores intermediários e uma hierarquia bem 

definida.  

As organizações, à medida que se estabilizam, devem aprimorar suas ferramentas de 

apoio à tomada de decisões, o que aumenta sua flexibilidade. A disponibilidade de uma 

estrutura de processamento de informações é crucial e, quando combinada com uma estrutura 

organizacional formalizada, facilita o planejamento.  

 

4.2.4 Estágio Declínio 

 

Os gestores respondentes nº 2, 3, 4, 6, 8, 10, 11 e 13 foram enquadrados a partir da 

somatória das perguntas, no estágio de declínio (Tabela 5), lembrando que as questões 

relacionadas a este estágio são: (11), (17), (18) e (19). 

A questão que obteve maior pontuação entre a soma dos respondentes que se 

enquadraram nesse estágio foi a: 19. Quando comparado em relação à soma total das respostas 

de todos os gestores, a questão que obteve maior pontuação foi a 19, indicando que a maioria 

dos gestores concorda que o processo decisório é centralizado e não muito complexo. As 

implicações desse cenário já foram descritas anteriormente.  

Uma empresa pode entrar na fase de declínio vindo de qualquer outra etapa do ciclo 

organizacional. Nessa fase, é esperado que os sistemas de planejamento e controle sejam menos 

formais. É relevante considerar que, ao contrário da fase de maturidade, quando a empresa está 

no auge e o orçamento é fortemente enfatizado, no declínio todo o processo de planejamento 



 

82 

 

formalizado é negligenciado (incluindo o planejamento estratégico, orçamento e controle 

orçamentário). 

 

4.2.5 Estágio Rejuvenescimento  

 

Os gestores respondentes nº 5 e 12 foram enquadrados a partir da somatória das 

perguntas no estágio de declínio (Tabela 5). Lembrando que as questões relacionadas a este 

estágio são: (3), (9), (10) e (16). Em relação à questão que obteve maior pontuação comparando 

a soma entre os respondentes que se enquadraram nesse estágio foi a 9, assim como quando 

comparamos em relação a soma total das respostas de todos os gestores. Isso evidencia que a 

maioria dos gestores veem a sua organização com uma estrutura organizacional formalizada.  

 

4.3 ANÁLISE FINAL DOS ESTÁGIOS 

 

Após a análise e discussão dos dados obtidos por meio dos resultados dos questionários, 

emergiu um cenário que reflete a situação atual das empresas participantes deste estudo. 

Nenhuma das empresas enquadra-se apenas no estágio de crescimento e rejuvenescimento 

(0%). Ocorreram dois casos de empate na somatória da classificação: o gestor nº5 com 14 

pontos no estágio de maturidade e 14 pontos no rejuvenescimento. e o gestor nº 12 com 14 

pontos no nascimento e 14 pontos no rejuvenescimento. O critério de desempate foi o mesmo 

utilizado por Santos (2016), que foi a escolha do estágio anterior. Ou seja, o gestor nº 5 se 

enquadrou na maturidade e o nº12 no nascimento. Portanto, das 13 (100%), a maioria das 

empresas pesquisadas, 8 (61,54%) foram caracterizadas no estágio do declínio, 3 restaurantes 

(23,07%) no nascimento, enquanto apenas 2 (15,38%) no estágio da maturidade. Esse resultado 

pode ser visualizado na tabela 6 a seguir: 
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Tabela 6 

Análise final dos estágios 

 

 

Fonte: Autores (2024). 

 

As implicações de encontrar a maioria dos estabelecimentos enquadrados no declínio 

em relação às perguntas mencionadas no questionário são significativas para o setor de 

restaurantes. Por exemplo: a presença de uma estrutura organizacional centralizada e sistemas 

de controle limitados pode indicar desafios na eficiência operacional. Isso, então, pode resultar 

em processos lentos, decisões tardias e dificuldades na adaptação às mudanças do mercado. 

Além disso, o uso não pleno do processamento de informações e a centralização do 

processo decisório na alta administração podem indicar uma falta de inovação e adaptação por 

parte dos estabelecimentos, o que pode deixá-los vulneráveis às mudanças nas preferências dos 

clientes, às tendências de mercado e à concorrência. 

Ainda, um ambiente organizacional centralizado e com processamento de informações 

não sofisticado pode levar a uma falta de visibilidade financeira adequada, aumentando os 

riscos financeiros para os restaurantes, incluindo problemas de fluxo de caixa, dificuldades de 

pagamento de dívidas e investimentos inadequados. 

Outro exemplo é a centralização do processo decisório e a falta de sofisticação no 

processamento de informações que podem afetar a qualidade do serviço oferecido pelos 

restaurantes. Esses fatores acarretam na diminuição da satisfação do cliente e, 

consequentemente, na perda de clientes fiéis, bem como na diminuição das receitas. Por fim, 

identificar uma predominância de restaurantes em declínio sugere que o setor pode enfrentar 
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desafios sistêmicos que exigem intervenção e reestruturação que incluem desde iniciativas para 

promover uma cultura de inovação, melhorar sistemas de informação até incentivar as 

deliberações de forma mais descentralizada e ágil.  

Em suma, encontrar a maioria dos estabelecimentos no declínio destaca a necessidade 

de ações corretivas e estratégicas no setor de restaurantes. É essencial que os proprietários, 

gestores e stakeholders do setor reconheçam essas questões e implementem medidas para 

revitalizar e fortalecer os negócios, garantindo sua sustentabilidade e competitividade a longo 

prazo. 

Esta distribuição desigual entre os estágios do CVO tem grandes implicações para o 

cenário turístico e gastronômico. O fato de que a maioria das empresas está no estágio do 

declínio pode ser visto como uma estagnação no setor ou até mesmo denotar uma desaceleração 

no crescimento econômico local. Além disso, pode sinalizar a necessidade de promover um 

ambiente mais sustentável para os negócios de restaurantes. Em contrapartida, emergiu dos 

resultados uma limitação do modelo para o setor. Na etapa de pré-teste, dois gestores sugeriram 

que fosse explicado algumas questões que ficaram de difícil entendimento. Ainda assim, 

analisando os resultados, houve questões que os respondentes não souberam responder com 

clareza. Em resumo, o modelo de Lester (2003) foi aplicado no setor de restaurantes com 

algumas limitações. 

 

4.4 APLICABILIDADE DO ESTUDO PARA SUA ÁREA DE CONHECIMENTO, 

SETOR/SEGMENTO OU REGIÃO  

 

Com base nas discussões realizadas neste estudo, é possível concluir que as descobertas 

têm implicações relevantes para a área de gestão de empresas, especialmente no setor de 

restaurantes. Os resultados destacam a importância da estrutura organizacional, sistemas de 

controle e processamento de informações para o desempenho e o ciclo de vida das empresas. 

Ao identificar padrões de comportamentos organizacionais em diferentes estágios desse ciclo, 

esta pesquisa ofereceu compreensões que podem ser muito importantes para a prática gerencial, 

permitindo que os gestores compreendam melhor as necessidades e desafios enfrentados em 

cada estágio e adotem estratégias mais adequadas de acordo com a situação específica de sua 

empresa. 

No nível empresarial, os resultados podem auxiliar na tomada de estratégias, 

promovendo uma gestão mais eficaz e adaptativa em diferentes fases do ciclo de vida 
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organizacional. A sociedade se beneficia, uma vez que empresas bem geridas tendem a ser mais 

estáveis e contribuem para o desenvolvimento econômico e social. Em termos regionais e 

nacionais, essa pesquisa pode fornecer sugestões para políticas públicas e programas de apoio 

ao empreendedorismo e desenvolvimento de pequenas e médias empresas. 

Os resultados deste estudo têm implicações importantes para o contexto do segmento 

de restaurantes na cidade de Joinville, Santa Catarina. Considerando que Joinville é uma cidade 

conhecida por sua diversidade gastronômica e pela presença de uma variedade de 

estabelecimentos de alimentação, entender as dinâmicas organizacionais e os desafios 

enfrentados por esses restaurantes é crucial para o sucesso e a sustentabilidade do setor na 

região. 

A ênfase na importância da estrutura organizacional, dos sistemas de controle e do 

processamento de informações destaca a necessidade de os restaurantes em Joinville terem uma 

abordagem estratégica e eficiente na gestão de seus negócios. Isso pode incluir a implementação 

de estruturas organizacionais claras e eficazes, sistemas de controle adequados para monitorar 

o desempenho e o uso de tecnologias para facilitar o processamento de informações. 

Além disso, os insights fornecidos por esta pesquisa podem ajudar os gestores de 

restaurantes em Joinville a entender melhor as necessidades e desafios específicos enfrentados 

pelo setor em diferentes estágios de seu ciclo de vida. Isso pode permitir que eles adotem 

estratégias mais adequadas e eficazes para enfrentar esses desafios, promovendo a longevidade 

e o crescimento sustentável de seus negócios. 

No contexto regional, os resultados deste estudo proporcionaram conhecimentos 

importantes para as autoridades locais e as organizações de apoio ao empreendedorismo em 

Joinville. Ao compreender melhor as dinâmicas e os desafios enfrentados pelos restaurantes na 

cidade, essas entidades podem desenvolver políticas públicas e programas de suporte mais 

direcionados e eficazes para promover o desenvolvimento do setor de restaurantes e, por 

consequência, impulsionar a economia local. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

Neste capítulo, apresentam-se os desfechos do estudo. Inicialmente, foi retomada a 

questão de pesquisa e os objetivos estabelecidos para a pesquisa. Em seguida, foi descrito um 

resumo das evidências fundamentais abordadas ao longo da pesquisa. Além disso, estão 

apresentadas implicações tanto acadêmicas quanto gerenciais e, por último, as limitações e 

recomendações para futuras pesquisas. 

Ao adotar a abordagem de Lester et al. (2003), a pesquisa contribuiu para a literatura 

existente e explorar oportunidades de refinamento do modelo para orientar futuras pesquisas. 

Destaca-se as contribuições para o avanço do entendimento do tema e a identificação da 

necessidade de novos indicadores para fortalecer a confiabilidade do enquadramento nas fases, 

e a análise das diferentes fases do ciclo de vida organizacional aplicadas ao contexto dos 

restaurantes. 

O trabalho partiu do questionamento de como se caracteriza o ciclo de vida 

organizacional dos restaurantes em Joinville, tendo como base teórica o modelo de CVO 

proposto por Lester (2003). 

Ressalta-se que a revisão da literatura contribuiu com os achados da pesquisa, dando 

suporte para entender a relação entre os restaurantes e o enquadramento destes nos estágios do 

ciclo de vida organizacional. Ainda, proporcionou um aprofundamento nos conhecimentos 

gerais sobre o contexto em que os restaurantes estão inseridos e identificar as lacunas de 

conhecimentos que essa área possui. Entre as lacunas identificadas destaca-se a ausência de 

estudos direcionados para a gestão de restaurantes, e quando existente, aproximam da 

abordagem gerencial relacionados à gestão de restaurantes universitários, restaurantes 

populares e cantinas de escolas públicas. Ainda, ampliam-se às pesquisas direcionadas a 

produção mais limpa, como por exemplo a redução de resíduos. Questões como a análise de 

satisfação do cliente foram mais exploradas nas pesquisas da área. Quando se trata de gestão 

de pessoas, as pesquisas se tornaram mais abrangentes, porém, direcionados para pesquisas em 

hotéis.   

O estudo aplicado em estabelecimentos gastronômicos é relevante, pois possibilita 

desenvolver novas pesquisas e para o aprimoramento contínuo da literatura existente. Tal 

abordagem se justifica pela complexidade variável que uma organização pode enfrentar ao 

longo de seu ciclo de vida, especialmente no setor altamente dinâmico e diversificado dos 

restaurantes. 
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A pesquisa possui implicações nos âmbitos econômico, social e cultural. Em termos 

econômicos, a compreensão aprimorada dos desafios e necessidades enfrentadas pelas 

empresas do setor de restaurantes pode levar a melhorias significativas nas práticas de gestão. 

Possui um potencial de aumentar a eficiência operacional e a rentabilidade das empresas, 

impactando positivamente a economia local e regional. 

No aspecto social, as melhorias nas práticas de gestão e na rentabilidade das empresas 

de restaurantes podem ter efeitos positivos para os funcionários. Isso pode incluir melhores 

condições de trabalho, salários mais justos e oportunidades de desenvolvimento profissional, 

resultando em maior satisfação e engajamento no trabalho. 

No contexto cultural, o setor de restaurantes desempenha um papel fundamental na 

preservação e promoção da diversidade culinária e identidade cultural de uma comunidade. 

Uma melhor compreensão da gestão desses estabelecimentos pode contribuir para a valorização 

e preservação dessa diversidade, refletida nas tradições gastronômicas locais. 

Ademais, os resultados apontaram que os restaurantes de Joinville estão em sua maioria 

enquadrados no estágio de declínio. Para que os indicadores dos restaurantes estarem 

enquadrados nesse estágio, a estrutura organizacional é formal e burocrática: o estilo de tomada 

de decisão centralizado de informações e a estratégia principalmente do tipo reatora. 

 Percebeu-se que as questões relacionadas estágio declínio, a empresa apresenta um 

sistema de processamento de informações ultrapassado e não é utilizado de maneira plena. 

Além disso, o poder decisório é centralizado e pouco complexo. Essa perspectiva pode gerar a 

necessidade de melhoria nos processos de coleta, análise e uso de dados. Pode envolver 

investimentos em sistemas de informação mais avançados, treinamento da equipe em 

habilidades de análise de dados e revisão dos processos existentes para garantir uma utilização 

mais eficaz das informações disponíveis.  

Por fim, a centralização do poder decisório aumenta os erros estratégicos, sobrecarrega 

o gestor, determina o clima organizacional, gera desafios em termos de governança corporativa 

e transparência e os gestores de nível intermediário podem sentir-se desengajados e 

desempoderados. 

Em síntese, esse trabalho apresenta contribuições para os restaurantes à medida que 

observou os padrões de modelos de gestão e variáveis estratégicas aplicadas por gestores da 

área. Esse reconhecimento alinhado com propostas de desenvolvimento das empresas, pode 

garantir maior estabilidade para o setor.  
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Assim como cada setor tem suas particularidades, a restauração, lida com situações 

complexas que precisam de soluções interdisciplinares.  

 Por fim, visualizar o panorama dos restaurantes de Joinville, é possível monitorar e criar 

metodologias para o fortalecimento destas empresas, que podem contribuir na economia e na 

sociedade. À medida que economicamente, os restaurantes são importantes geradores de 

empregos e receita, e socialmente, promovem a diversidade cultural. 

 

5.1 LIMITAÇÕES DO ESTUDO  

 

Com base nas limitações identificadas na pesquisa, é fundamental reconhecer que os 

resultados devem ser interpretados com atenção. O número limitado de empresas participantes 

restringe a generalização dos achados para todo o setor de restaurantes. Além disso, as questões 

do questionário poderiam ter sido mais adaptadas ao contexto específico do setor, o que pode 

ter influenciado nas respostas dos participantes. A escassez de pesquisas acadêmicas sobre 

gestão de restaurantes dificultou a comparação dos resultados com estudos anteriores.  

Além disso, o modelo de análise está baseado na literatura datada até 2003, portanto, 

não contempla o avanço da literatura. Por fim, é importante observar que o modelo de CVO 

oferece uma perspectiva limitada no tempo, indicando que as características apresentadas estão 

mais presentes à medida que se aproxima do estágio em questão. Tais considerações ressaltam 

a necessidade de futuras pesquisas que abordem essas limitações para fornecer uma 

compreensão mais abrangente e atualizada da gestão de restaurantes. 

A aplicação das perguntas propostas revelou que os respondentes enfrentaram 

dificuldades para assimilar o conteúdo e formular respostas adequadas. Essas dificuldades 

podem ser atribuídas a diversos fatores, como a complexidade das questões, a falta de clareza 

na formulação ou até mesmo a falta de familiaridade dos respondentes com o tema abordado. 

Essa constatação ressalta a importância de revisar e simplificar as perguntas garantindo que 

sejam compreensíveis e acessíveis aos participantes da pesquisa. Também, que seja adaptado o 

modelo para o setor da hospitalidade, mais precisamente para restaurantes. 

 

5.2 RECOMENDAÇÕES PARA PESQUISAS FUTURAS  
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Para trabalhos futuros, recomenda-se uma abordagem que visa aprofundar o 

conhecimento sobre a gestão de restaurantes. Primeiramente, é sugerido que pesquisas sejam 

conduzidas com um número maior de empresas participantes. Essa ampliação da amostra 

permitirá a obtenção de resultados mais abrangentes e generalizáveis, contribuindo assim para 

uma compreensão mais aprofundada a respeito do setor como um todo. Paralelamente, é 

fundamental o desenvolvimento de um questionário específico para o setor de restaurantes. Um 

questionário adaptado às particularidades do ramo possibilitará a coleta de dados mais 

detalhados e precisos sobre os desafios e as necessidades enfrentadas pelas empresas  

Adicionalmente, é recomendado que futuras pesquisas explorem a gestão de 

restaurantes em diferentes contextos. Estudos comparativos que examinem a gestão do setor 

em diferentes regiões ou segmentos de mercado fornecerão dados relevantes sobre os fatores 

que influenciam o desempenho e o sucesso das empresas em diferentes cenários. 

Por fim, é recomendável a análise de outros indicadores de gestão além do modelo de 

CVO. Aspectos como eficiência operacional, satisfação do cliente, gestão de recursos humanos, 

entre outros, devem ser considerados para fornecer uma visão mais completa e abrangente da 

gestão das empresas de restaurantes.  
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Apêndice B Questionário  

Enquadramento no Ciclo de vida organizacional 

 

1.Nossa organização é pequena em tamanho, quando comparada com nossos 

concorrentes. 

( ) Discordo completamente ( ) Discordo ( ) Não concordo nem discordo (  ) Concordo (  ) Concordo 

completamente 

2. Como empresa, somos maiores do que a maioria dos nossos concorrentes, mas 

não tão grandes como deveríamos ser. 

( ) Discordo completamente ( ) Discordo ( ) Não concordo nem discordo (  ) Concordo (  ) Concordo 

completamente 

3. Somos uma organização com diretores e acionistas. 

( ) Discordo completamente ( ) Discordo ( ) Não concordo nem discordo (  ) Concordo (  ) Concordo 

completamente 

4. O poder decisório da organização está nas mãos do fundador da empresa. 

( ) Discordo completamente ( ) Discordo ( ) Não concordo nem discordo (  ) Concordo (  ) Concordo 

completamente 

5. O poder decisório da organização é dividido entre muitos donos e investidores. 

( ) Discordo completamente ( ) Discordo ( ) Não concordo nem discordo (  ) Concordo (  ) Concordo 

completamente 

6. O poder decisório da organização está nas mãos de grande número de acionistas. 

( ) Discordo completamente ( ) Discordo ( ) Não concordo nem discordo (  ) Concordo (  ) Concordo 

completamente 

7. A estrutura organizacional da empresa pode ser considerada simples. 

( ) Discordo completamente ( ) Discordo ( ) Não concordo nem discordo (  ) Concordo (  ) Concordo 

completamente 

8. A estrutura organizacional da empresa está baseada nas visões departamental e 

funcional. 

( ) Discordo completamente ( ) Discordo ( ) Não concordo nem discordo (  ) Concordo (  ) Concordo 

completamente 

9. A estrutura organizacional da empresa é formalizada. 

( ) Discordo completamente ( ) Discordo ( ) Não concordo nem discordo (  ) Concordo (  ) Concordo 

completamente 

10. A estrutura organizacional da empresa é centralizada com poucos sistemas de 

controle. 



 

104 

 

( ) Discordo completamente ( ) Discordo ( ) Não concordo nem discordo (  ) Concordo (  ) Concordo 

completamente 

11. A estrutura organizacional da empresa é centralizada com poucos sistemas de 

controle. 

( ) Discordo completamente ( ) Discordo ( ) Não concordo nem discordo (  ) Concordo (  ) Concordo 

completamente 

12. Na organização temos várias especializações (contadores, engenheiros etc.) e, 

com isso, tornamo-nos diferenciados. 

( ) Discordo completamente ( ) Discordo ( ) Não concordo nem discordo (  ) Concordo (  ) Concordo 

completamente 

13. O processamento de informações na empresa pode ser descrito como simples, 

no estilo boca a boca. 

( ) Discordo completamente ( ) Discordo ( ) Não concordo nem discordo (  ) Concordo (  ) Concordo 

completamente 

14. O processamento das informações pode ser descrito como monitorador de 

desempenho e facilitador de conhecimento entre os departamentos. 

( ) Discordo completamente ( ) Discordo ( ) Não concordo nem discordo (  ) Concordo (  ) Concordo 

completamente 

15. O processamento de informações é sofisticado e necessário para a produção 

eficiente e para atingir os resultados requeridos. 

( ) Discordo completamente ( ) Discordo ( ) Não concordo nem discordo (  ) Concordo (  ) Concordo 

completamente 

16. O processamento de informações é muito complexo e utilizado na coordenação 

de diversas atividades para melhor servir aos mercados. 

( ) Discordo completamente ( ) Discordo ( ) Não concordo nem discordo (  ) Concordo (  ) Concordo 

completamente 

17. O processamento de informações não é muito sofisticado. 

( ) Discordo completamente ( ) Discordo ( ) Não concordo nem discordo (  ) Concordo (  ) Concordo 

completamente 

18. O processamento de informações é utilizado de maneira não plena. 

( ) Discordo completamente ( ) Discordo ( ) Não concordo nem discordo (  ) Concordo (  ) Concordo 

completamente 

19. O processo decisório é centralizado na alta administração e considerado não 

muito complexo. 

( ) Discordo completamente ( ) Discordo ( ) Não concordo nem discordo (  ) Concordo (  ) Concordo 

completamente 



 

105 

 

20. A maioria das decisões da empresa é tomada por grupos de gestores de nível 

intermediário que utilizam alguma sistemática que ainda é bem superficial. 

( ) Discordo completamente ( ) Discordo ( ) Não concordo nem discordo (  ) Concordo (  ) Concordo 

completamente 
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Apêndice C Modelo carta convite  
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Apêndice  D Carta de anuência Sindicato Viva Bem 
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Apêndice  E Anuência Câmara de Dirigentes e Lojistas De Joinville 
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ANEXOS 

Certificado de aprovação do projeto pelo comitê de ética em pesquisa 
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