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RESUMO

O objetivo desta pesquisa € identificar, com base na literatura, os modelos de gestao utilizados
em restaurantes universitarios (RUs) e propor uma solugdo digital que otimize as préaticas de
gestdo nesses ambientes. O estudo é dividido em duas etapas: Uma a revisdo narrativa da
literatura discute sobre transformacgdo digital e modelos de gestdo em restaurantes
universitarios. A segunda etapa é um estudo de caso em que a coleta de dados foi por meio de
entrevistas semiestruturadas com gestores em nivel estratégico, em diferentes unidades de RUs,
abrangendo dois diferentes modelos de gestdo e alcancando resultados diversos segundo cada
modelo. O estudo contribui com andlises acerca dos modelos de gestdo em RUs a fim de
identificar elementos relevantes a proposicao de uma solugdo digital capaz de instrumentalizar
gestores que atuam num contexto de alta complexidade e ambiguidade. E conclui que a
autogestdo se mostrou o0 modelo mais adequado para esse tipo de restaurante e que a
implementacdo de uma plataforma digital, elaborada por meio da colaborag&o em rede de todas
as IFES, pode ser uma solucdo que ofereca efetividade para a atuagdo dos RUSs.
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1 Universidade Federal de Santa Catarina. Brasil. — email: magno.campos@ufsc.br
2 Universidade Federal de Santa Catarina. Brasil. —email: isaias.bianchi@ufsc.br
3 Universidade Federal de Santa Catarina. Brasil. —email: cheryl.daehn@ufsc.br

Caderno de Administragéo, Maringd, v.31, n.2, jul.-dez./2023


mailto:magno.campos@ufsc.br
mailto:isaias.bianchi@ufsc.br
mailto:cheryl.daehn@ufsc.br
https://orcid.org/0009-0008-1303-0678
https://orcid.org/0000-0001-5480-0642
https://orcid.org/0000-0003-0189-7932

67

ABSTRACT

The objective of this research is to identify, based on the literature, the management models
used in university restaurants and to propose a digital solution that optimizes management
practices in these environments. Therefore, the narrative literature review discusses digital
transformation and management models in university restaurants. The research is a case study
based on a narrative literature review and data collection through semi-structured interviews
with managers at a strategic level. The study contributes to the analysis of management models
in university restaurants to identify elements to implement a digital solution capable of
providing tools to managers who work in a context of high complexity and ambiguity. It
concludes that self-management is the most suitable model for this type of restaurant and that
the implementation of a digital platform, created through the network collaboration of all
federal universities, can be an action that offers effectiveness for the performance of the
restaurants.

Keywords: University restaurant. Management models. Digital solution.

INTRODUCAO

Resultados de politicas publicas de assisténcia estudantil, os restaurantes universitarios (RUs)
vém se destacado nas Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES) pela oferta subsidiada de
refeicBes balanceadas, democratizacdo do espaco publico e a formacao académica social, sendo
um instrumento de grande importancia na promoc¢édo da permanéncia estudantil e no combate a
evasdo escolar. A partir de 2007, fatores como o aumento da oferta de cursos, da quantidade
de vagas e das acOes de combate a evasdo escolar tém tornado a gestdo da capacidade de
atendimento um desafio para a administracdo dos RUs (Cardoso; Feitosa; Calazans, 2018), uma
Vez gque 0 aumento expressivo na quantidade de comensais ndo acompanhou proporcionalmente
0 aumento da capacidade de atendimento dos restaurantes, resultando no subdimensionamento
das suas estruturas e servigos. Sant’Ana (2012) retine algumas consequéncias do desequilibrio
entre capacidade de atendimento e demanda, atribuindo ao subdimensionamento as mais graves
delas: maior risco de acidentes, dificuldade na execucéo de cardapios equilibrados e variados e
falta de espacos para instalacdo dos equipamentos.

Os desafios impostos a gestdo de restaurantes universitarios sao diversos e se acentuam ainda
mais dentro do contexto publico. Afinal, na condicdo de integrantes da Administracdo Publica
Federal, os RUs ndo dispdem de total autonomia, quando comparados aos Seus pares
comerciais, podendo agir somente em consonancia com a Lei (Gomes Neto, 2013). Por esses
fatores, pode-se perceber que gerir restaurantes universitarios é desafiador e a escolha do
modelo de gestdo empregado pode levar a instituicdo tanto ao sucesso como ao fracasso de seu
propdsito com o restaurante.

Contemporaneamente, um conceito muito difundido e interligado aos processos de gestdo, é o
de transformacao digital. Entendida como “um processo que visa melhorar uma entidade,
provocando alteragOes significativas em suas propriedades por meio de combinagdes de
Tecnologias de Informacao e Comunicagdo (TIC), computagdo, comunicacao e conectividade”
(Vial, 2019, p. 121), a transformacdo digital comeca a ser protagonista nos processos de gestao
das organizac0es e instituicGes, nomeadamente das universidades publicas.

Pode-se dizer que a transformacéo digital permeia as organizagdes, seu funcionamento e as
relagbes interpessoais e interorganizacionais a partir da introducdo de ferramentas de
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tecnologias digitais. A transformacéo digital envolve a definicdo de novas estratégias, para que
se possa produzir modelos de negdcios e de gestdo que se adaptem a essa nova realidade
(Moura, 2020).

No contexto da Quarta Revolucéo Industrial que vivemos, o estudo de modelos de gestéo requer
andlises sob perspectivas contemporaneas. Os impactos da transformac&o digital, acentuados
pelos efeitos da emergéncia de satde publica mundial COVID-19, alcangam todos o0s setores
econdmicos e niveis da sociedade. A revolucédo digital implica na necessidade de adequacGes
nos processos e modelos de gestdo, especialmente no contexto publico, onde a heterogeneidade
estrutural e a atuacdo de diversos atores configuram uma realidade singular, especialmente no
ambito das instituicGes federais de ensino.

Nesse bojo, o objetivo deste estudo € identificar, com base na literatura, os modelos de gestdo
utilizados em restaurantes universitarios e propor uma solucdo digital que otimize as préaticas
de gestdo nesses ambientes. A pesquisa trata de um estudo de caso numa IFES, do tipo
descritivo com abordagem qualitativa e de natureza aplicada, fundamentada numa revisédo
narrativa de literatura sobre transformacédo digital e modelos de gestdo em restaurantes
universitarios.

A coleta de dados ocorreu por meio de entrevistas semiestruturadas com gestores que atuam na
administracdo dos RUs de uma IFES que adota, em diferentes unidades de RUs, dois diferentes
modelos de gestdo, alcancando resultados diversos segundo cada modelo.

A pesquisa espera contribuir com anélises acerca dos modelos de gestdo para RUs a fim de
identificar elementos relevantes a proposicao de uma solugdo digital capaz de instrumentalizar
gestores que atuam num contexto de alta complexidade e ambiguidade. Além disso, gera
impacto em virtude da relevancia do tema, haja vista que uma boa alimentagdo € primordial
para a qualidade de vida das pessoas e isso é visualizado a partir da importancia que o RU tem
em meio a comunidade académica.

Desta forma, as praticas efetivas de gestdo impactam diretamente no resultado percebido pelo
usuario, justificando a pertinéncia deste estudo ao tratar de modelos de gestdo no contexto da
transformacao digital. Além disso, pesquisas relacionadas ao tema séo escassas, nomeadamente
ao abordar a transformacéo digital no ambito dos RUs. Tal fato foi comprovado mediante busca
realizada nas bases Scientific Electronic Library Online, Web of Science e Scientific Periodicals
Electronic Library nas quais ndo foram encontrados artigos com essa interlocucdo tematica.

Para possibilitar a adequada compreensao do tema estudado, o artigo inicia com uma reviséo
narrativa de literatura sobre as concepcdes de modelos de gestdo associados a restaurantes
universitarios, apresentando as principais caracteristicas dos diferentes modelos. Na sequéncia,
apresenta a metodologia utilizada, a analise e discussdo dos resultados, conclusdes e
referéncias.

REVISAO DE LITERATURA
TRANSFORMAGAO DIGITAL

A transformacéo digital € marcada por forte presenca de TICs, existindo grande circulacao de
dados. H& necessidade de constante conexdo entre as organizacGes e 0s atores externos das
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cadeias de valor, bem como entre os proprios processos internos. Ou seja, realizar a
transformacéo digital significa digitalizar todos os nos finais presentes no setor de atuacao de
uma organizacao (Kagermann et al., 2016).

Com o aumento da personalizacdo e da complexidade dos produtos e servigos, os tradicionais
sistemas de automacao tornaram-se rapidamente obsoletos (Gorecky; Khamis; Mura, 2017). A
transformacdo digital é fundamental para garantir flexibilidade de processos e producéo,
enquanto simultaneamente aprimora a eficiéncia e a produtividade. Para isso, informagdes,
recursos e pessoas devem estar fortemente unidos em um ambiente comum (Klitou; Conrads;
Rasmussen, 2017). Nesse contexto, as solucdes digitais podem ser aplicadas para uma
infinidade de objetivos e, consequentemente, sua modelagem e implementacdo sdo muito
variaveis. Podem ser apontadas como solu¢fes de grande importancia aquelas diretamente
relacionadas as TICs, como os Sistemas Cyber-Fisicos (Cyber Phisical Systems—CPS), a
Internet das Coisas (Internet of Things—10T), a Computa¢do em Nuvem (Cloud Computing) e 0
Big Data (Go0lzer; Fritzche, 2017).

Rogers (2016, p. 18) salienta que a transformacao digital altera, em sua maioria, “as restricdes
sob as quais operam praticamente todos os componentes da estratégia de negdcios”. Promulga-
se que a transformacao digital afete ndo somente a operacéo do trabalho, mas a cultura dessa
operacdo, as relacdes humanas e a velocidade da mudanca micro e macroeconémica (Kotarba,
2018),

A transformacéo digital ndo € somente a aplicacdo de novas tecnologias a esmo, mas sim uma
adaptacdo a nova realidade por parte de todos envolvidos, e a insercdo de valores na cultura
humana criando assim mindset de mudancas. No contexto publico, isso se resume em preparar
instituicdes, que até entdo estavam acostumadas com um padrdo, a implementar novas
tecnologias e também angariar preparo para conseguir superar as adversidades que virdo de um
mundo cada vez mais volatil (FIA, 2019).

Segundo Ebert e Duarte (2018), a transformacdo digital refere-se a adogdo de tecnologias
disruptivas para o0 aumento da produtividade, a criacdo de valor e a promocéo de bem-estar para
a sociedade. Tem como objetivo aumentar a qualidade da experiéncia do usuario, aumentar a
agilidade nas operacdes e/ou a criacdo de novos produtos e modelos de negécios (Warner;
Wager, 2018). A transformacdo digital nas organizacbes sdo os impactos gerados pela
digitalizacédo, inovacao e tecnologias nos processos de gestdo. Estes impactos sdo gerados por
meio das transformacgdes organizacionais, dos métodos de gestdo, dos sistemas de gestdo
organizacional e das tecnologias digitais (Franchi, 2019).

MODELOS DE GESTAO EM RESTAURANTES UNIVERSITARIOS

Para Pereira e Santos (2001, p.47), um modelo de gestao “¢ compreendido como o conjunto de
principios, técnicas e explicagdes que orientam a concep¢do e 0 modo de funcionamento de
todos os elementos constituintes de uma organizagao.”

No contexto dos restaurantes universitarios, a literatura demonstra que os servi¢os de
alimentacdo podem ser gerenciados, basicamente, por trés tipos de modelos de gestdo. Modelo
de autogestdo ou gestdo propria, quando a propria organizacdo em que estdo inseridos
responsabiliza-se pela gestdo, prové todos os insumos, manutencdo e demais necessidades,
assim como o pessoal para a produgéo das refeicbes. Nos casos em que a organizagao arca
parcialmente com as agOes relativas ao fornecimento da alimentacdo aos seus usuarios por
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direito, € possivel atingir este objetivo por meio da contratacdo de uma empresa especializada
para compartilhar estas obrigacdes, no sistema chamado gestdo mista. Em sistema de concessao
total dos servicos, a contratada assume as atividades mediante o ressarcimento das despesas por
parte da contratante (Abreu; Spinelli, 2011; Figueiredo; Colares, 2014).

Conforme verificado j& a partir do quadro 01, a escassa literatura sobre modelos de gestdo em
restaurantes € bastante incongruente entre diferentes pensadores. Aspectos conceituais e
caracteristicas de cada modelo sdo frequentemente atribuidas a diferentes modelos pelos autores
encontrados, ndo havendo, até o momento, um consenso literario sobre o conceito e, as
caracteristicas e implicacGes de cada modelo de gestdo empregado em restaurantes.

Quadro 01 — Modelos de gestdo em RUs

Concepgdes na literatura Autores Quantitativo
Oliveira (2020)
A instituicdo é responsavel tanto pela g{;;an((zggfg) 5
gestdo como pela operacionalizagéo. Wolff (2018).

Assuncao (2016)

AUTOGESTAO

Na autogestdo mista, a instituicdo €
responsavel pela gestdo, inclusive com a
aquisicéo de insumos, e equipe terceirizada
é responsavel pela operacionalizag&o.

Schneider (2020)
Paula (2019) 3
Silva Filho (1996)

Schneiders (2020)
Oliveira (2020)

Mota (2020)
TERCEIRIZAGAO A equipe terceirizada é responsavel tanto Paula (2019)
CONCESSAO pela gestdo como pela operacionalizagédo Coran (2018) 9
" | Wolff (2018)
Cardoso (2016)

Assuncao (2016)
Silva Filho (1996)

A instituicdo é responsavel pela gestao,

. . s : Paula (2019)
inclusive com a aquisi¢do de insumos, e

. - . , Silva Filho (1996) 2
equipe terceirizada é responsavel pela
operacionalizagéo
MISTO
Conceito utilizado para designar o modelo
de gestdo cuja instituicdo possua mais de Wolff (2018) 1

um RU e diversifica entre eles a autogestdo
e a terceirizagéo.

Fonte: elaborado pelos autores (2021).

Sendo assim, neste estudo serdo abordados os modelos de autogestéo e terceirizagéo, haja vista
que o modelo misto representa uma configuracdo dialogada entre esses dois tipos. Com isso,
para que a pesquisa alcance contribuigOes efetivas alinhadas ao seu objetivo, as discussdes
acerca da autogestdo e terceirizagdo culminardo em resultados capazes de abranger
simultaneamente os dois modelos de forma individual e em conjunto.
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AUTOGESTAO

A autogestdo em restaurantes universitarios se configura quando a propria universidade, por
intermédio de seu quadro de servidores, gere todas as atividades do restaurante prezando, ndo
somente pela qualidade dos servicos prestados, mas também pela inclusdo social e académica
proveniente deles (Wolf, 2018; Horn, 2020). Em virtude da extin¢do de cargos operacionais da
carreira publica pela Lei 9.632, de 7 de maio de 1998, a autogestdo admite ainda a terceirizagéo
da mao de obra especializada para desempenho das atividades operacionais (Woff, 2018;
Assuncao, 2016; Oliveira, 2020; Mota, 2020; Caran, 2018), uma vez que a gestdo do RU ndo é
transferida para empresas terceirizadas, apenas a operacionalizacdo. Geralmente esse modelo
de gestdo € adotado por instituices que tém a producdo de refei¢cbes como sua atividade fim,
no entanto, também pode ser aplicado quando as instituices, através de atividades meio,
necessitam prover alimentacdo a seus alunos, funcionérios e demais beneficiarios para,
indiretamente, contribuir com suas finalidades que, no caso das IFES, sdo o ensino, pesquisa e
extensdo (Caran, 2018).

Ramos (2018) expde concisamente algumas vantagens da autogestdo em Unidades de
Alimentacdo e Nutricdo (UAN), tais como a maior atencdo a qualidade, bem como a sua
padronizacdo, maior integracdo entre funcionarios e usuarios, menor rotatividade em
decorréncia dos melhores salarios e custos inferiores quando se trata de um elevado nimero de
refeicbes. Os RUs que adotam a autogestdo como modelo estratégico compram géneros
alimenticios, equipamentos e materiais seguindo normativas licitatdrias, sendo Sistema de
Registro de Precos (SRP) o sistema mais adotado devido a sua flexibilidade (Caran, 2018; Melo
et al, 2020).

Para Mota (2020, p. 16), esse modelo de gestdo tem como “[...] principal vulnerabilidade a
variedade de fornecedores dos distintos géneros e o risco da interrupcdo no fornecimento de
algum produto que pudesse impedir a preparacdo e o fornecimento diario da refeigdo”.
Cardoso, Feitosa e Calazans (2018) sugerem que, no ponto de vista dos custos, 0 modelo
autogestdo demanda grandes investimentos iniciais e de manutencdo que, além da adequacao
das instalaces fisicas para compor a cozinha, almoxarifado e refeitorio, necessita da aquisicdo
de equipamentos industriais e materiais para coccdo, camaras frigorificas, mobiliario,
capacitacdo da equipe técnica responsavel tanto pelo planejamento como pela
operacionalizagdo, além do custo recorrente com géneros alimenticios, agua, energia, gas e
pessoal.

A autogestdo nas instituicdes publicas tem sido cada vez mais desmotivada em razdo de
politicas de descentralizacdo administrativa que promovem a terceirizacdo do servico publico
em detrimento das préaticas autogestionarias. Segundo Gomes Neto e Brito (2013), por se
caracterizar como um sistema de gestdo burocratico, o qual apenas pode atuar mediante a
permissao da Lei, a autogestdo se torna um modelo engessado, 0 que reduz consideravelmente
a agilidade em seus processos. Ainda versando sobre as desvantagens desse modelo, Ramos
(2018) acrescenta novas preocupacdes como o desvio de atencdo da atividade fim para a
atividade meio, a caréncia de formacao técnica especializada dos funcionérios concursados, 0
risco de defasagem em termos de estrutura tecnica e equipamentos e a responsabilizagéo direta
e total por parte da instituicao.
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TERCEIRIZACAO

Uma das principais caracteristicas do modelo de gestdo terceirizado é a transferéncia da
responsabilidade da Administracdo Publica para uma entidade privada especializada (Abreu;
Spinelli; Pinto, 2011). Ressalta-se, porém, que a responsabilidade transferida ndo é absoluta,
podendo a Administracdo ser responsabilizada pelo ndo pagamento dos encargos trabalhistas
do seu contratado quando comprovada culpa por falha na fiscalizacdo (Freitas; Maldonado,
2013).

Importa ressaltar que a desoneracdo administrativa e operacional dos RUs néo retira das IFES
a titularidade do servico, portanto a fiscalizagdo do cumprimento do contrato se faz obrigatoria
para zelar pela sua correta execucdo observando as condigcdes de regularidade, eficiéncia,
segurancga e cortesia (Colares, 2014, p.86). Além disso, emerge a necessidade da fiscalizagéo,
a monitoracdo das compras, do sistema de producdo, da distribuicdo e das condi¢cbes de
trabalho, pois, diferente das instituicGes publicas que priorizam a satisfacdo social, a iniciativa
privada prioriza o lucro (Cardoso, 2016).

Mediante a terceirizacdo dos RUs, a empresa contratada fica responsavel por todas as atividades
do restaurante: compras, armazenamento, manutencdo das instalacdes e dos equipamentos,
contratacdo, dispensacdo e treinamento de pessoal, atendimento, limpeza, produgdo e
distribuicdo das refeicGes, entre outras atividades. Segundo Santos (2016), esse modelo é
adotado como forma de resolver problemas tipicos da autogestdo, tais como a falta de recursos
e médo de obra especializada, além da rigidez nos processos das compras governamentais.

Em defesa da terceirizagdo em servigos de alimentacéo, Cardoso (2016) cita algumas vantagens,
entre elas o servico altamente personalizado, a transferéncia do know-how sobre os processos
de producdo e de atendimento ao usuario, o dinamismo e a disponibilidade das equipes,
inclusive durante greves do funcionamento publico. Algumas outras caracteristicas também se
apresentam como vantagens nesse modelo: foco da instituicdo apenas com a atividade fim,
porém sem deixar de prover as atividades meio, uso de tecnologias mais avancadas,
treinamentos especializados e desoneracdo das responsabilidades de contratacdo e dispensacdo
(Ramos, 2018).

A terceirizacdo também sofre outras criticas em decorréncia da diferenca de finalidades entre o
carater assistencial dos restaurantes universitarios e a lucratividade almejada pelas empresas
(Oliveira, 2020), o que, sem um bom contrato e uma fiscalizacdo ativa, tende a reduzir a
qualidade dos alimentos e da méo de obra empregada. Caran (2018) cita como causa desse
possivel comprometimento da qualidade o distanciamento da instituicdo no processo de
planejamento das refei¢des decorrente da transferéncia da autonomia na gestdo para a empresa
terceirizada.

Ainda versando sobre os prés e contras da terceirizacdo, Ramos (2018) acrescenta como
desvantagens, o aumento do absenteismo e a maior rotatividade de funcionarios consequente
dos salarios mais baixos, o que acaba resultando na dificuldade da padronizagéo do atendimento
e reducdo da qualidade. Santos (2016), referindo-se sobre a satisfagdo dos usuarios, acrescenta
que as empresas terceirizadas, prezando somente pelo cumprimento das exigéncias contratuais,
deixam de lado valores importantes para 0s usuarios, como a cordialidade e presteza no
atendimento, além da empatia e disponibilidade na solugéo de problemas.
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METODOLOGIA

A pesquisa trata de um estudo de caso, do tipo descritivo com abordagem qualitativa e de
natureza aplicada. Conforme Gerhardt e Silveira (2009), a natureza da pesquisa aplicada tem
como objetivo gerar conhecimentos para aplicacdo pratica, dirigidos a solucdo de problemas
especificos. Envolve verdades e interesses locais.

A pesquisa qualitativa € um meio para explorar e para entender o significado que os individuos
ou 0s grupos atribuem a um problema social ou humano. O processo de pesquisa envolve as
questdes e os procedimentos que emergem, os dados tipicamente coletados no ambiente do
participante, a anélise dos dados indutivamente construida a partir das particularidades para os
temas gerais e as interpretacGes feitas pelo pesquisador acerca do significado dos dados. O
relatdrio final escrito tem uma estrutura flexivel. Aqueles que se envolvem nessa forma de
investigacdo apoiam uma maneira de encarar a pesquisa baseada num estilo indutivo e na
importancia da interpretacdo da complexidade de uma situacéo (Creswell, 2009).

Esta pesquisa adotou uma concepcao filoséfica pragmatista, haja vista o objeto do estudo e por
estar centrada no problema, na consequéncia das a¢des, pluralista e orientada para a pratica no
mundo real (Morgan; Smircich, 1980).

Trata de uma revisdo narrativa de literatura, tendo sido utilizados obras cientificas extraidas das
bases de dados Scielo, Scopus, Web of Science e Google Scholar. Por conta da escassez de
literatura cientifica que aborde modelos de gestdo em restaurantes universitarios, foram
encontradas e utilizadas, em grande parte, obras de literatura cinzenta originadas em livros,
dissertacOes e trabalhos de conclusdo de curso. Quanto a delimitacdo temporal desse assunto,
foi baseada na limitada disponibilidade de obras, estando elas principalmente entre os anos de
2016 e 2021. J4 para abordar a transformacdo digital o cenario € bastante diferente, havendo
uma robusta literatura e, tendo sido utilizados, principalmente, artigos cientificos internacionais
publicados entre 2016 e 2021.

Para tanto, utilizou-se os seguintes descritores: restaurantes universitarios, modelos de gestdo e
transformacéo digital. Os critérios de inclusdo foram artigos que abordassem, seja nos titulos
ou nos resumos, sobre transformacdo digital, tecnologias digitais, restaurantes universitarios e
modelos de gestao.

A coleta de dados foi realizada por meio de entrevistas remotas e semiestruturadas com
servidores ocupantes de cargo de gestdo do RU de uma instituicdo federal de ensino. Esses
gestores foram escolhidos por integrarem o nivel estratégico do restaurante, além de possuirem
mais de 25 anos de experiéncia em atuacdo no RU. As entrevistas foram conduzidas
individualmente a fim de verificar a existéncia de confrontos quanto as opinides de cada gestor
em relagéo a diferentes modelos de gestéo, tal como foi percebido na literatura. No entanto,
ambos compartilhavam muitas consideracdes, sem demonstrar divergéncias em quaisquer
pensamentos. Os dados obtidos foram compilados e analisados de modo a permitir a
comparacdo e analise entre os aspectos praticos constatados e os diferentes modelos
encontrados na teoria.

ANALISE E DISCUSSAO

CONTEXTO DOS MODELOS DE GESTAO
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Os desafios impostos a gestdo de restaurantes universitarios sao diversos. Cardoso, Feitosa e
Calazans (2018) ilustram bem a complexidade vista de tras dos refeitorios, demonstrando os
fatores envolvidos na gestdo de RUs atraves da Mandala de categorizacdo de varidveis (figura
01). Independente da responsabilidade por cada variavel, os fatores por eles elencados também
se manifestam em restaurantes comerciais. No entanto, dada a natureza publica dos restaurantes
universitarios, 0 modo de gerir € ainda mais complexo. Afinal, na condicdo de integrantes da

Administracdo Publica Federal, os RUs ndo dispdem de total autonomia, quando comparados
aos seus pares comerciais (Gomes Neto, 2013).

Figura 01 - Mandala de categorizacéo das variaveis
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dos RUs no ambito da
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Co,
a,
S Cony 1
final
Qualidade do PrOdVI®
PRINCIPAIS
Fiscalizagdo DIFICULDADES
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Motivagao TERCEIRIZADOS : a
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Fonte: Cardoso, Feitosa e Calazans (2018)
A mandala de categorizacdo dos principais desafios de gestdo dos RUs permite abordar as trés

categorias dentro de dimensdes de analise. O quadro 02 apresenta as variaveis atreladas aos
desafios, por categoria e de acordo com a dimensao proposta.

Quadro 02 — Dimens@es de anélise das categorias de variaveis

DIMENSAO CATEGORIA VARIAVEIS
. gestdo de contrato
Gerencial — —
gestédo de producéo
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DIMENSAO

CATEGORIA

VARIAVEIS

identificacdo das dificuldades entre
as subareas de gestdo dos RUs no
ambito da pratica profissional

gestdo de infraestrutura

gestdo de pessoas

gestdo da qualidade

Pessoal

pratica reflexiva associada a pratica
profissional aplicadas ao contexto
de gestdo dos RUs

acOes dos gestores frente as
dificuldades

habilidades e competéncias

reflexdo sobre a reflexdo na acéo

Epistemoldgica

processo de conhecer na acdo
associado a pratica profissional dos

escolha da area

atividades desenvolvidas

gestores

aprendizagem na pratica

Fonte: Adaptado de Cardoso, Feitosa e Calazans (2018)

No contexto da assisténcia estudantil, os restaurantes universitarios sempre foram vitais para o
bom desempenho académico. Santos (2016, p. 4) define restaurantes universitarios como
“unidades de alimentagdo coletiva destinadas a atender as necessidades basicas de alimentagéo
de estudantes nas instituicdes de ensino superior’.

Marques, Pereira e Alves (2010) retratam bem essa relevancia em uma pesquisa realizada com
591 alunos da Universidade Federal de Santa Maria (UFSM), a qual apontou por resultado o
restaurante universitario como parte da estrutura universitaria de maior importancia na
percepcdo dos alunos, estando a frente das salas de aula, biblioteca, servigos de reprografia,
entre outros.

A constatacdo apontada por Marques, Pereira e Alves (2010) é revalidada diante dos resultados
de uma pesquisa realizada durante a pandemia por Covid-19 em 2020, pela Universidade
Federal de Santa Catarina (UFSC) que contou com a resposta de 63,5% dos estudantes. E
possivel perceber que no retorno gradual de algumas atividades de ensino durante a pandemia,
a reabertura do restaurante universitario foi considerada como muito importante por 81,68%
dos respondentes, inclusive também recebendo maior importancia do que a abertura dos
laboratdrios de informatica (72,8%) ou da biblioteca universitaria (71,86%) (UFSC, 2020).

No caso dos restaurantes universitarios, a agilidade na tomada de deciséo e execuc¢do das agdes
é imprescindivel para garantir o bom andamento das suas atividades. Se, por exemplo, um forno
ou panela industrial quebrar, a reparacdo deve ser imediata, do contrario todos 0s usuarios
podem ser afetados de alguma maneira, sendo a situacdo ainda mais critica quando se trata de
um publico formado em grande parte por estudantes de alta vulnerabilidade socioeconémica
que, sem o RU, possivelmente nao teriam condi¢des de obter uma alimentacdo nutricionalmente
adequada. Num restaurante privado bastaria acionar um reparador ou comprar um novo
equipamento de maneira imediata, mas quando se trata de recurso publico, situagdes como essas
devem ser previstas antecipadamente para que a instituicdo mantenha sempre vigentes Atas de
Registro de Precos (ARP) de manutencdo. Do contrério, a contratagdo de reparadores ou
compra de equipamentos novos precisaria ser conduzida do zero através de procedimentos
legais que consomem certo tempo, podendo se estender a meses.

PERSPECTIVA GERENCIAL
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Todas as unidades de RUs da IFES estudada servem almoco e jantar em todos os dias da
semana, inclusive nos feriados. Na sede, onde se encontra a direcdo dos restaurantes
universitarios, esta presente um dos maiores RUs do pais em termo de publico, servindo
diariamente mais de 10.000 refei¢6es num espaco de tempo de 4h30min diarias (média durante
dias letivos). Essa média compreende a oferta de cerca de 20 refei¢des por minuto. Esse RU
encontra-se em funcionamento desde 1965.

A maior instalacdo de RU da universidade, localizado na sede, adota desde a inauguragdo o
modelo de autogestdo, enquanto os demais empregam a terceirizacdo. Esse RU conta,
simultaneamente, com uma equipe de 35 servidores atuando tanto na gestdo como na
operacionalizacdo, 46 funcionarios terceirizados na manipulacéo de alimentos, 3 terceirizados
na venda de passes, 9 terceirizados na limpeza, terceirizados no transporte de valores, além de
equipes terceirizadas que nédo séo gerenciadas diretamente pela direcdo do RU como o pessoal
da manutencéo predial, elétrica, hidraulica e climatizacdo. Por muitos dos cargos terceirizados
atuarem em escala 12x36, o numero quase que dobraria se considerada a equipe total de
trabalhadores contratados apenas nesse RU. Nota-se a partir desses dados a dimensdo da
complexidade da autogestdo, necessitando gestores capacitados e capazes de fazer todos esses
trabalhadores atuarem em conjunto em prol da manutencgéo das atividades do restaurante.

Nos demais RUs a gestdo é terceirizada, portanto a incumbéncia de execucgdo € totalmente
transferida as empresas contratadas, limitando as acdes da IFES a fiscalizacdo e pagamentos,
as quais, evidente que ndo na mesma carga de trabalho, também demandam bastante atencéo.
Como a terceirizacdo ndo retira da universidade a titularidade do servigo, a fiscalizacdo é
primordial para garantir o bom desempenho dos restaurantes e a satisfacdo dos usuarios. Nos
campi onde ndo ha atuacédo direta do corpo de servidores vinculados ao RU correspondente,
outros servidores da IFES sdo responsaveis por fiscalizar com afinco as operagdes das empresas
contratadas e reportar ao Departamento de Projetos, Contratos e Convénios (DPC) quaisquer
irregularidades. Isso denota a principal diferenca do RU da sede que opera pela autogestéo,
modelo pelo qual os préprios servidores lotados nesse RU séo os fiscais responsaveis pela
monitoragdo dos contratos. A direcdo do RU sdo encaminhados mensalmente pelos fiscais de
contrato dos restaurantes terceirizados relatérios de Acordo de Nivel de Servico (ANS) para
viabilizar o pagamento, se envolvendo no tratamento das desconformidades quando solicitado
pelo DPC.

PERSPECTIVA ECONOMICO-SOCIAL

Segundo dados trazidos pelos entrevistados, 0 custo para a universidade das refeicGes
produzidas varia consideravelmente entre os restaurantes. Porém, ndo € possivel atribuir a
determinado modelo de gestdo a caracteristica de ser mais barato ou mais caro. No caso, 0
comportamento dos precos se da apenas pela regionalizacdo dos custos produtivos, da
quantidade refei¢Ges servidas e da competitividade presente no certame licitatério. Para a IFES,
0 custo medio por refeicdo servida nas 6 unidades dos restaurantes universitarios e a fracdo
média subsidiada de cada refei¢do segundo o custo médio e o pre¢o cobrado de cada tipo de
usuario, segue o disposto na tabela 01.
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Tabela 01: Dados financeiros por unidade do RU

Autogestéo Terceirizagao

Dados RU 1: RU 2: RU 3: RU 4: RU 5: RU 6:

Sede Sede Campi B Campi C Campi D Campi E
Customédio  R$ 8,48 R$ 6,89 R$ 8,15 R$ 10,63 R$ 12,65 R$ 13,51
Subsidio
aluno 82% 78% 82% 86% 88% 89%
(Preco R$
1,50)
Subsidio
servidor 66% 58% 64% 73% 77% 79%
(Preco R$
2,90)
Subsidio
visitante 28% 11% 25% 43% 529 55%
(Preco R$
6,10)
Qu. 10.302 1.081 924 765 524 777
Comensais

Fonte: elaborado pelos autores (2021).

E importante ressaltar que o custo por refeicio divulgado em relacdo a unidade RU sede, tnico
que segue a autogestdo, ndo contempla custos decorrentes da folha de pagamento dos
servidores, agua, energia, limpeza e seguranca. Nesses modelos, as refei¢cbes sdo fornecidas a
partir da compra pelos usuarios de passes em papel ou saldo de créditos virtuais (sistema ainda
ndo implementado em todas as unidades devido a suspensdo de funcionamento dos RUs por
conta da pandemia por COVID-19), sendo subsidiado pela IFES parte consideravel do custo
das refeicdes.

O preco cobrado pela refeicdo varia de acordo com a categoria funcional do usuario,
diferenciando-se por aluno, servidor e visitante, importando ainda que alunos em situacéo de
vulnerabilidade socioeconémica cadastrados estdo isentos do pagamento, sendo suas refeicoes
no RU 100% subsidiadas pela universidade.

AVALIACAO DOS MODELOS DE GESTAO

As entrevistas tragaram 0s pontos mais importantes de cada modelo, identificando os positivos
dos negativos, conforme apresentado no quadro 03.

Quadro 03 — Principais pontos na visdo da gestdo

AUTOGESTAO TERCEIRIZAGAO
Positivos Negativos Positivos Negativos
1. Rigoroso padréo de 1. Grandes entraves na 1. Maior preocupacdo da | 1. Morosidade na
qualidade; conservacao estrutural; instituicdo com a penalizacéo do
2. Maior interacdo dos 2. Rigidez burocratica atividade fim; Contratado por quebra
usuarios com o RU; nas compras e 2. Flexibilidade do contratual;
contratacdes; Contratado na aquisicdo
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AUTOGESTAO

TERCEIRIZACAO

3. Fortalecimento da
cultura institucional,
4. Supremacia do
interesse publico em
todas as a¢oes;

5. Maior acesso para
pesquisas e estagios
académicos;

6. Democratizacdo no
uso do espaco publico;
7. Substituicdo
automatica de
terceirizados
operacionais em
decorréncia de férias ou
afastamento;

8. Matéria prima de
maior qualidade.

3. Morosidade na
penalizag&o dos
fornecedores por quebra
contratual,

4. Oneragdo a IFES
decorrente do mau uso e
extravio de materiais;

5. Maior dificuldade na
contratacdo de
servidores;

6. Responsabilidade
técnica e administrativa
por todas as a¢bes ou
omissdes;

7. Prejuizo as atividades
por greves no Servigo
publico;

8. Conflitos operacionais
entre servidores e
terceirizados;

9. Tendéncia progressista
da terceirizagdo dentro
da Administracéo
Publica.

de matéria prima e
manutencdo estrutural;
3. Redugdo da
obsolescéncia dos
equipamentos;

4. Alivio a sobrecarga
técnico administrativa
5. Riscos operacionais;
sob responsabilidade do
Contratado;

6. Responsabilidade
técnico e administrativa
sob os ombros do
Contratado;

7. Substituicdo imediata
dos funcionérios
terceirizados decorrente
de afastamentos;

8. Modernizacéo de
materiais e
equipamentos;

9. Maior facilidade na
contratacdo de pessoal
pelo Contratado.

2. Controle de qualidade
dificultado pelo
distanciamento da
Administragao;

3. Precarizagdo da méao
de obra;

4. Alta rotatividade;

5. Maior dificuldade na
fiscalizacdo;

6. Maior lucro do
contratado em
detrimento da qualidade
dos servigos prestados;
7. Forte necessidade de
fiscalizacdo;

8. Maior dificuldade na
realizacéo de pesquisas e
estagios académicos.

10. Exige alta
competéncia técnica e
administrativa da IFES.

Fonte: elaborado pelos autores (2021).

A analise da concepcao desses fatores segundo a 6tica da gestdo do RU, é de grande importancia
para a validacdo tedrico-pratica dos modelos empregados nos restaurantes universitarios da
IFES analisada, permitindo ao pesquisador conhecer quais aspectos a literatura estudada se
mostram presentes nas praticas de gestdo do RU nos dois modelos. Além disso, somam-se aos
pontos citados como negativos os riscos deles decorrentes, os quais ainda carecem de melhor
profundidade na literatura, se mostrando como uma lacuna teérica a ser preenchida.

Algumas caracteristicas apontadas nas entrevistas, apesar de se mostrarem como presentes nos
RUs da IFES estudada, ndo foram encontradas na literatura, novamente demonstrando lacunas
teodricas a serem aprofundadas. Apesar de todos os pontos identificados como negativos da
autogestdo, os entrevistados se mostraram mais favoraveis a esse modelo, lamentando a
extincdo de cargos operacionais da carreira publica federal, como cozinheiro e almoxarife. Do
contrario, a autogestdo poderia ser aplicada também nos RUs mais distantes da direcdo da
unidade, acompanhando o rigoroso controle de qualidade presente no RU autogestionario da
sede.

Visando o efetivo gerenciamento considerando pontos positivos e negativos elencados, 0s
entrevistados apontaram algumas das competéncias necessarias para viabilizar a adocdo do
modelo autogestionario: conhecimento gerencial, técnico e operacional em UAN, inclusive
sobre as rigorosas normas higiénico-sanitarias, conhecimento acerca de compras e contratagoes
no servico publico, gestdo de pessoas e lideranca, alta capacidade cognitiva, reflexiva, criativa
e comunicativa, aléem da necessidade de atualizag&o constante de todas essas competéncias. A
formacédo de uma boa equipe, tanto de servidores publicos, como de terceirizados operacionais
é imprescindivel para o sucesso na implementacédo do sistema. Caso a IFES ndo disponha dessas
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competéncias a disposicdo no seu quadro de pessoal, 0 emprego da autogestdo pode ser
inviabilizado, colocando em alto risco a qualidade e continuidade nos servigos prestados e,
consequentemente, o bom desempenho académico de seus alunos.

ESTRATEGIAS PARA TRANSFORMACAO DIGITAL NOS RUs

O processo de engajamento e transformacéo digital representam elementos disruptivos de uma
realidade analdgica e historicamente esmagada pela burocracia inerente ao contexto publico. A
comunidade académica encontra-se inserida na sociedade do conhecimento e requer solucdes
alinhadas aos seus anseios. Especialmente no &mbito da gestdo universitaria, as estratégias
devem emergir num contexto proativo, interativo e colaborativo, com vistas a coproducéo de
elementos construtivos para uma sociedade mais inclusiva e menos marginalizada.

A universidade publica é reconhecidamente um ambiente plural, locus da diversidade e vem
superando desafios para se manter a frente do seu tempo, mesmo com diversos entraves
politicos e econdmicos. Dentre as diversas entregas de valor que a universidade faz para a
sociedade, a inovacao é o elemento chave para 0 avanco da coletividade.

Entretanto, a inovacdo requer um ecossistema favordvel a transformacdo digital nas
universidades publicas. Para isso, a interlocucdo entre agentes de lideranga, pessoas, processos
e tecnologias deve convergir para a producéo de capital intelectual. O capital intelectual engloba
fatores humanos, estruturais e relacionais. Nesse sentido, independentemente dos modelos de
gestdo adotados pelos RUs, competéncias de lideranca, alta capacidade cognitiva, reflexiva,
criativa e comunicativa sao requeridas por parte dos componentes dessas equipes. Diante disso,
desenvolver estratégias, gerenciar times, controlar recursos e monitorar o usuario, sdo acoes
gue demandam uma solucdo baseada em tecnologias digitais, que sustentem a pluralidade dos
RUs e fornegam suporte a gestdo, tanto em modelos de autogestdo, como em terceirizados.

A proposicédo de solucéo digital enquanto plataforma ou aplicativo mobile aplicavel a qualquer
restaurante universitario pode proporcionar avangos nas ages dos gestores dos restaurantes
universitarios das IFES. Os impactos podem ser alcancados nos niveis operacionais, gerenciais
e estratégicos, além de considerar a dimenséo usuario como fonte de apoio a tomada de decis&o.
A criacdo e desenvolvimento de plataformas se justificam por viabilizar a conexdo entre
produtores e consumidores, conferindo préaticas seguras e interativas entre 0s usuarios em
ambientes virtuais. O objetivo principal do artefato é gerar valor para todas as partes envolvidas.

Para isso, a plataforma busca se estruturar com funcionalidades voltadas para as categorias
“gestdo” e “usudrio”. Nesse sentido, sua arquitetura funcional deve conter médulos com dados
de pesquisas e estagios, controle de manutencfes, gestdo de pessoas, gestdo de contratos e
capacitacdo. Esses modulos poderdo estar vinculados aos sistemas institucionais, como o
Sistema de Controle Académico da Graduacdo (CAGR), Sistema de Controle Académico da
Pds-Graduacdo (CAPG) e aos sistemas de governo, como o Sistema Integrado de
Administracdo de Pessoal (SIAPE). As figuras 02 e 03 apresentam a tela da plataforma digital,
nas funcionalidades “gestdo” e “usuario”, respectivamente, onde ¢ possivel também visualizar
0s requisitos funcionais do sistema.
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Figura 02 - Tela da plataforma digital na funcionalidade “gestio”

;. manutengao || pessoas capacitagao contratos
estagios )| | )L
Cursos limpeza setores demanda execucao
atividades insumos gestdo area gestdo
escalas expediente demanda prazo fiscalizacdo
relatdrios equipamentos escala ANS
L Servigos CAGR T
passes CAPG
ARP SIAPE
Fonte: elaborado pelos autores (2021).
Figura 03 - Tela da plataforma digital na funcionalidade “usuario”
ALUNO SERVIDOR H CARDAPIO H MOBILE
créditos créditos
S | | satisfacdio categoria funcional
CAGR satisfacio
CAPG SIAPE

Fonte: elaborado pelos autores (2021).

Com base nessa estruturacdo, 0s processos de gestdo podem se tornar mais efetivos,
amenizando e gradualmente superando os pontos fracos identificados entre os modelos de
gestdo propostos. Desta forma, cada instituicdo torna-se instrumentalizada para avaliar a
pertinéncia, compatibilidade e aplicabilidade de cada modelo, de acordo com indicadores
baseados nos dados da plataforma digital.

CONCLUSAO

As universidades publicas historicamente estdo inseridas num contexto de transformacdo
permanente. Fundamentadas na préatica e na acdo social, surgiram na condicdo de instituicGes
sociais que, gradativamente, passam a assumir um carater de organizac@es sociais. Desafiadas
em seu cotidiano por entraves politicos e econémicos, a realidade da universidade pablica foi
surpreendida pelo cenario de emergéncia de saude publica mundial de COVID-19, que trouxe
mais um elemento potencializador das dicotomias de seu ambiente: a imersdo abrupta no
ambiente das tecnologias digitais.

Novas formas de pensar a educacdo nos tempos de pandemia repercutiram em novas formas de
pensar a gestdo universitaria. Nesse contexto, o artigo realizou andlises acerca dos modelos de
gestdo para RUs, identificando elementos relevantes a proposic¢do de uma solucéo digital capaz
de instrumentalizar gestores que atuam num contexto de alta complexidade e ambiguidade.
Nesse aspecto, conclui-se que a implementacdo de uma plataforma digital, construida
coletivamente por meio da colaboracdo em rede de todas as IFES pode ser uma agéo que ofereca
efetividade para a atuacdo dos RUs, de acordo com o modelo de gestéo.
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Conforme constatado, 0 modelo de autogestdo, principalmente por garantir a autonomia da
gestdo dos RUs e priorizar qualidade em detrimento do preco, se mostrou mais adequado para
esse tipo de restaurante, permitindo com maior abrangéncia e controle a implementacdo de
solugdes digitais que otimizem as praticas de gestdo. Ja a terceirizagdo se mostrou mais
adequada a instituicdes que ndo dispdem, para este fim, de pessoal com as competéncias
técnicas necessarias e prefere, por esse e outros motivos, transferir a responsabilidade
administrativa e operacional a uma entidade privada para focar seus esforc¢os na atividade fim.
No entanto, a implementacdo de solucdes digitais nesse modelo fica limitada a questdes
contratuais estabelecidas no ato do procedimento licitatorio para contratacdo, havendo poucas
garantias de implementacdo apds o inicio da vigéncia do contrato.

A escassa literatura sobre modelos de gestdo para RUs aponta concepcdes heterogéneas entre
0s autores, que indica que a tematica merece maior aprofundamento e representa um campo
rico de oportunidades para pesquisas. Em que pesem as singularidades regionais e contextuais
de cada instituicdo, mesmo com 0s avangos de pesquisas no assunto no Gltimo ano, estudos
aprofundados acerca do tema se fazem necessarios para suprir a lacuna teérica identificada
acerca da aplicabilidade dos modelos de gestdo de forma padronizada e compativel as diversas
caracteristicas estruturais e organizacionais das IFES.

Outro elemento relevante ao estudo dos modelos de gestdo em RUs esta relacionado a avaliar
a satisfacdo dos usudrios provenientes de cada modelo de gestdo a partir da literatura disponivel.
Diante da revisdo feita neste estudo, é possivel perceber que as pesquisas de satisfacdo, tdo
importantes para o desenvolvimento dos RUs, séo realizadas com metodologias e avaliagdes
distintas entre os RUs do pais, sem qualquer metodologia com fundamento cientifico e sem
validacao.

O contexto da transformacdo digital inseriu a universidade publica num processo inexoravel de
mudancas em sua atuacdo em nivel de ensino, pesquisa e extensdo, trazendo para a gestdo o
desafio de lidar com modelos de gestdo elaborados para uma universidade analdgica. As IFEs
estdo num momento de travessia, da era analdgica para a digital, dentro da dicotomia que a
transformacéo digital inevitavelmente impde.

Assim, esse estudo se limitou a analisar os modelos de gestdo em RUs, com base em revisdo de
literatura e tomando como referéncia a realidade de uma universidade federal brasileira. Para
estudos futuros, sugere-se a realizacdo de pesquisa com todas as IFEs, a fim de analisar o0s
modelos de gestdo utilizados, de forma comparativa e aprofundada, com vistas ao design de
uma plataforma digital Gnica para suporte a gestdo de RUs. As tecnologias digitais estdo
protagonistas nos processos de gestdo universitaria e fazem parte de uma nova realidade posta.
A transformacdo digital, se bem gerenciada, pode alavancar as acGes sociais das IFES,
facilitando a governanca em rede e a coprodugéo de conhecimento em todas as areas.
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