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APRESENTAÇÃO 

A obra “A Engenharia de Produção na Contemporaneidade” aborda uma série de 
livros de publicação da Atena Editora. O volume III apresenta, em seus 25 capítulos, 
os novos conhecimentos para a engenharia de produção nas áreas de engenharia 
econômica e pesquisa operacional na tomada de decisão.

As áreas temáticas de engenharia econômica e pesquisa operacional na tomada 
de decisão, tratam de temas relevantes para otimização dos recursos organizacionais. 
A constante mutação neste cenário torna necessária a inovação na forma de pensar e 
fazer gestão, planejar e controlar as organizações, para que estas tornem-se agentes 
de desenvolvimento técnico-científico, econômico e social. 

Tanto as ferramentas da engenharia econômica, como os estudos da pesquisa 
operacional, auxiliam no processo de tomada de decisão, tornando-as mais assertivas 
e economicamente eficientes.  

Este volume dedicado à aplicação da engenharia econômica e pesquisa 
operacional na tomada de decisão traz artigos que tratam de temas emergentes sobre 
a gestão de custos e informações econômicas, análise de viabilidade, gestão financeira 
e de desempenho, pesquisa operacional e aplicação de métodos multicritério na 
tomada de decisão.

Aos autores dos capítulos, ficam registrados os agradecimentos do Organizador 
e da Atena Editora, pela dedicação e empenho sem limites que tornaram realidade 
esta obra, que retrata os recentes avanços científicos do tema. 

Por fim, espero que esta obra venha a corroborar no desenvolvimento de novos 
conhecimentos e inovações, e auxilie os estudantes e pesquisadores na imersão em 
novas reflexões acerca dos tópicos relevantes na área de engenharia de produção.

Boa leitura!

Marcos William Kaspchak Machado 
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E POSICIONAMENTO ESTRATÉGICO DE 
RESTAURANTES

Capítulo 21

Wellington Goncalves
Universidade Federal do Espírito Santo, 

Departamento de Engenharias e Tecnologia
São Mateus – Espírito Santo (ES)
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RESUMO: O presente trabalho contribui 
para a implementação de estratégias de 
posicionamento mercadológico e competitivo 
para um modelo de servitização de restaurantes. 
O trabalho teve como objetivo investigar e 
apresentar de forma hierarquizada dimensões 
de critérios e subcritérios para a tomada de 
decisão na elaboração de estratégias de 
servitização, mediante emprego do método 
multicritério Analytic Hierarchy Process (AHP). 
O tema estudado apresenta relevância para a 
academia e para gestores com impacto positivo 

no setor de serviços puro e de produtos e 
serviços integrados. Os achados da pesquisa 
indicam que o posicionamento estratégico 
na servitização de restaurantes pode ser 
implementado com respaldo nos critérios e 
respectivos subcritérios de maior relevância, 
na seguinte ordem: valor, subcritério valor 
despertado no cliente, receptividade, subcritério 
atenção personalizada do atendimento e 
credibilidade, subcritério honestidade no trato 
com clientes. A metodologia de pesquisa 
foi um levantamento survey aplicado a 434 
respondentes válidos, cuja taxa de retorno foi 
de 91%.
PALAVRAS-CHAVE: Analytic Hierarchy 
Process, Servitização, Posicionamento 
estratégico.

ABSTRACT: The present work contributes 
to the implementation of marketing and 
competitive positioning strategies for a 
restaurant servitization model. The objective 
of this study was to investigate and present 
hierarchical dimensions of criteria and 
subcriteria for decision making in the elaboration 
of servitization strategies using the multi-criteria 
Analytic Hierarchy Process (AHP). The theme 
studied is relevant to academia and managers 
with a positive impact on the pure services 
sector and integrated products and services. 
The research findings indicate that the strategic 
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positioning in restaurant services can be implemented with support in the criteria and 
respective subcriteria of greater relevance, in the following order: value, subcriterum 
value awakened in the client, receptivity, subcritério personalized attention of service 
and credibility, subcritério honesty in dealing with clients. The survey methodology was 
a survey survey applied to 434 valid respondents, whose rate of return was 91%.
KEYWORDS: Analytic Hierarchy Process, Servitization, Strategic positioning.

1 | 	INTRODUÇÃO

Os consumidores tornam-se cada vez mais sofisticados sobre a forma como 
interpretam ações e estratégias mercadológicas (BALASUBRAMANIAN et al., 2015). 
Nesse sentido, consumidores e empresas de vários setores procuram adotar novas 
estruturas e estratégias corporativas para atender o desejo dos consumidores 
(GHAFARIAN et al., 2016) oferecendo serviços e/ou produtos e serviços integrados 
(NEELY, 2008). Na literatura, esse movimento em direção a ofertas integradas de 
produtos e serviços é denominado “servitização” (VANDERMERWE; RADA, 1998). 
Saccani et al. (2014), consideram a servitização como uma ferramenta de auxílio ao 
posicionamento estratégico organizacional. Esta visão foi destacada por Vandermerwe 
e Rada (1988) em relação ao setor de alimentação que encontra na servitização 
instrumentos de auxílio ao replanejamento estratégico, pois suas características 
mercadológicas envolvem diversos critérios ou fatore que impactam esse planejamento.

Segundo Balasubramanian et al. (2015), os clientes escolhem restaurantes com 
baseada no grau de inovação ofertado, como uma condição intrínseca que deve estar 
presente no posicionamento estratégico. Baseado na condição específica de uma 
empresa, uma estratégia de posicionamento é fonte da sua vantagem competitiva 
(JIA, 2015). Para Skinner (1969) e Porter (1996), o posicionamento estratégico motiva 
o desenvolvimento empresarial, e, por conseguinte, utiliza múltiplos critérios na 
composição e replanejamento do posicionamento mercadológico.

No que diz respeito ao posicionamento de restaurantes, a elaboração de 
estratégias de servitização e posicionamento estratégico, encontra respaldo na 
satisfação das necessidades básicas ou não dos indivíduos, de consumir em certo 
local ou definir qual alimento ingerir (MASLOW, 1954), observando-se que o hábito 
alimentar individual é espelho de uma série de costumes e valores culturais e sociais, 
estabelecidos no meio em que se vive (DOMINGUEZ, 2000). Neste sentido, Poulain e 
Proença (2003) citam que o que se consome é tão importante quanto a como, onde e 
com quem está comendo. Desta forma, compreender as inúmeras vertentes sociais, 
culturais e econômicas, que caracterizam as atitudes de consumo, é primordial para 
poder avaliar o empreendimento e respectivos produtos ou serviços ofertados.

Considerando os motivos expostos nesta seção, este trabalho possui como 
objetivo hierarquizar critérios, subcritérios e opções para serem utilizados na elaboração 
de estratégias de servitização e posicionamento estratégico de restaurantes, mediante 
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emprego do método multicritério Analytic Hierarchy Process (AHP).

2 | 	REFERENCIAL TEÓRICO

2.1	Valor percebido por clientes de restaurantes

Se pensarmos numa escala temporal e histórica, quanto a relação entre clientes 
e restaurantes, pode-se presumir, por exemplo que no século XIII, existiam poucos 
estabelecimentos para fornecimento de alimentação, podendo-se supor que grande 
parte deles servia refeições, inevitavelmente de qualidade duvidosa, a indivíduos 
com baixo poder aquisitivo e socialmente de baixo nível (LOBO, 1999; TOMAZZONI; 
BOCK, 2013).

Ao avançar pela linha do tempo, pode-se entender que os empreendedores 
se depararam com a necessidade de aumentar o nível de satisfação dos clientes, 
buscar sua lealdade na aquisição de produtos ou serviços, para tornar a empresa mais 
competitiva (PARASURAMAN et al., 1985; MORGAN; REGO, 2006).

Afere-se então, pelos trabalhos de Johns e Pine (2002) e Ryu et al. (2012), que 
o valor percebido pelos clientes em restaurantes provoca uma investigação para o 
entendimento das diversas variáveis, ante a realidade atual, no sentido de identificar 
pontos chave sobre o que é oferecido, além de considerar a aproximação entre cliente 
e estabelecimento com o fim de se observar a valorização do espaço, isto é, a imagem 
que o cliente faz do restaurante.

Artuger e Çetinsöz (2013) enfatizam que a receptividade deve ser priorizada ao 
estabelecer estratégias para atendimento ao cliente, pois os primeiros contatos devem 
formar uma imagem de atenção personalizada, associada a rapidez no atendimento.

Neste contexto, Koshki et al. (2014) relatam que a credibilidade deve ser 
associada a receptividade. De acordo com estes autores, essa condição deve ser 
precedida de aspectos ambientais que permitam desenvolver a confiança dos clientes, 
além da crença e prática de valores organizacionais, seguida da honestidade no trato 
com clientes.

Oluwafemi e Dastane (2016) afirmam que a principal preocupação de um 
restaurante deve ser no aspecto do valor percebido pelos clientes e que, o gerenciamento 
de relacionamento auxilia a formulação de estratégias de agregação de valor ao cliente 
e na definição do valor monetário dos produtos.

2.2	Servitização e posicionamento estratégico

A servitização consiste na oferta de valor a partir da integração da produção 
de bens com a prestação de serviços, com foco no atendimento das necessidades 
dos clientes, no desenvolvimento de inovações e na diferenciação entre concorrentes 
(BAINES et al., 2009). De acordo com Gebauer et al. (2010), este é um modelo de 
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adaptação a um novo formato de competição mercadológica, reconhecido como um 
processo de criação de valor com resultados positivos para empresas e clientes.

Gebauer et al. (2010) destacam que diferentes critérios de servitização se 
correlacionam de acordo com as características específicas de cada organização, 
com destaque para o serviço orientado à cultura corporativa que envolve os valores 
corporativos e o comportamento dos colaboradores com uma cultura voltada a serviços.

No que se refere a serviços de alimentação, a imagem mental do restaurante é 
uma dimensão do valor percebido pelo cliente quanto a satisfação, qualidade, ambiente 
físico e serviço de alimentação. Koshki et al. (2014) evidenciam que a qualidade do 
restaurante inerente ao ambiente físico, a alimentação e serviços, satisfação e imagem 
mental do restaurante têm efeitos positivos no valor percebido e no comportamento 
do cliente.

Artuger e Çetinsöz (2013) apresentam diversos fatores considerados 
determinantes para a inclinação de clientes a um restaurante. Estes autores apontam 
ainda, que essa inclinação decorre de aspectos da qualidade do produto/serviço e da 
presença de elementos como a apresentabilidade.

Oluwafemi e Dastane (2016) destacam que o marketing verbal e reputação do 
mensageiro, bem como a rapidez da entrega do pedido são fatores determinantes 
para a percepção de valor pelos clientes e auxiliam o posicionamento estratégico do 
restaurante.

2.3	Analytic Hierarchy Process (AHP)

Determinadas tomadas de decisão, por envolverem a seleção de diversos critérios, 
muitas vezes necessitam empregar métodos múltiplos critérios (AMINBAKHSH et al., 
2013). Gonçalves e Assumpção (2014), ressaltam que este tipo de tomada de decisão 
é um processo que envolve várias etapas: (i) definição de objetivos, (ii) escolha dos 
critérios para medir os objetivos, (iii) especificação de opções, (iv) atribuição de pesos 
aos critérios e subcritérios, e (v) algoritmo matemático adequado para a classificação 
de opções.

Segundo Saaty (1977), a principal vantagem do AHP é sua capacidade de verificar 
e reduzir inconsistência de julgamentos, por se tratar de um método estruturado que 
emprega múltiplos critérios de auxílio à tomada de decisão, avaliados por meio de 
escalas em vez de medidas. Para Fan et al. (2013), outra importante característica 
do AHP está em suportar soluções em tomadas de decisão que envolvem problemas 
multicritérios por meio de uma estrutura hierárquica (Figura 1).
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Figura 1 - Estrutura hierárquica para operacionalização do AHP
Fonte: Fan et al. (2013).

Segundo Aminbakhsh et al. (2013), o AHP envolve três princípios fundamentais: 
a decomposição da estrutura, a comparação de julgamentos e a composição 
hierárquica, além de decompor um problema nas suas partes constituintes para 
permitir a construção de hierarquias e determinar a importância de cada critério e 
subcritérios, para que cada parte possa ser analisada independentemente (SAATY, 
1977). A partir disto, a hierarquia é composta e uma escala numérica é atribuída a 
cada par de n opções ( ija ), ver Tabela 1. Nesta comparação paritária, são atribuídos 
valores que variam de 1 a 9 em que a escala determina a importância relativa de uma 
opção i, com relação à opção j expressa por ija , sendo o inverso a comparação da 
opção j em relação à opção i expresso por 1

ija .

Escala verbal Escala numérica ( ija ) Escala verbal Escala numérica ( ija )

Extremamente 
preferido 9 Entre moderado e 

forte 4

Entre muito forte e 
extremo 8 Moderadamente 

preferido 3

Muito fortemente 
preferido 7 Entre igual e 

moderado 2

Entre forte e muito 
forte 6 Igualmente preferido 1

Fortemente preferido 5

Tabela 1 - Escala do AHP para combinações paritárias
Fonte: Saaty (1977).

Nesse contexto Aminbakhsh et al. (2013), destacam que deve ser utilizada a 
média geométrica dos valores obtidos, com o objetivo de manter as características dos 
pesos e seus recíprocos, em que cada elemento c

ija  das matrizes consolidadas pode 



Engenharia de Produção na Contemporaneidade 3 Capítulo 21 264

ser determinado (Equação 1).

                                                                                           
  (1)

Então, dada a obtenção de matrizes consolidadas, os valores obtidos são 
padronizados com relação a cada elemento. E, cada elemento padronizado da matriz 
é obtido a partir da Equação 2.

                                                                                  
 (2)

A partir da matriz dos atributos consolidada e padronizada, é possível calcular 
os pesos relativos entre os critérios e subcritérios, que podem ser determinados pelo 
cálculo da média aritmética dos elementos das linhas correspondentes a cada um 
deles (Equação 3).

                                                                                
(3)

Após a determinação dos pesos de cada critério e subcritério é possível estabelecer 
a hierarquia entre os mesmos, nesse caso, é obtido o grau de importância atribuído 
a cada julgamento. Desta forma, o mesmo processo matemático deve ser realizado 
para cada opção sob a ótica de cada atributo, os valores dos pesos ( ijpa ) indicam a 
classificação hierárquica das opções. Assim, para que se possa obter o resultado final 
da análise, determina-se o peso global ( ipg ) de cada opção, calculando-se a média 
ponderada dos pesos (Equação 4).

                                                     
 (4)

O método AHP foi idealizado para minimizar possíveis inconsistências dos 
julgamentos, e assim, ao serem alcançadas as matrizes de julgamentos, devem ser 
verificadas suas consistências lógicas (SAATY, 1977). Para tanto, é calculada a Razão 
de Consistência (RC), que pode ser obtida por meio da Equação 5.

                                                          (5)

A RC indica a confiabilidade do julgamento, além isso, deve haver o atendimento a 
condição RC ≤ 0,10 (SAATY, 2008). O Índice de Consistência (IC) randômica elaborado 
por uma matriz recíproca de ordem n, é gerado randomicamente com elementos não 
negativos (Equação 6).

                                                              
(6)

Em que o IC indica a coerência dos julgamentos, sendo quanto mais próximo 
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estiver de zero, maior será a consistência global da matriz de comparação, entretanto, 
se estas condições não forem atendidas, será necessário refazer todos os julgamentos, 
ou até descartar a avaliação (SAATY, 1977).

3 | 	METODOLOGIA

Este trabalho utilizou procedimentos de coleta de dados por meio de levantamento 
survey (RUNGTUSANATHAM et al., 2003; HELMUTH et al., 2015), numa população 
de 441 clientes de restaurantes localizados no município de São Mateus, nordeste do 
Estado do Espírito Santo - ES. A seleção desta localidade como unidade de pesquisa 
ocorreu devido a concentração de restaurantes observada em comparação com os 
demais municípios circunvizinhos (IJSN, 2013), e também, pelos investimentos em 
infraestrutura promovidos pelo Governo Federal (BRASIL, 2015).

Os entrevistados foram selecionados aleatoriamente a partir de seus perfis em 
um site de relacionamento social, e, a partir disso, enviado um convite para participar 
de um levantamento survey. Para obter respostas fidedignas, foi estabelecido com os 
respondentes um canal de comunicação aberto para facilitar a elucidação do objetivo 
e contribuições do trabalho. Adotou-se um nível de confiança de 95%, com valor da 
abscissa de 1,96 e erro amostral máximo de 5 pontos percentuais, com uma proporção 
estimada da população de 95 pontos, os quais atendem o intervalo 3<Z  ( Z score ), 
para um valor de 0,001<p (KALSON, 2014).

O procedimento metodológico utilizado teve duas etapas mutuamente 
complementares. A primeira etapa composta por quatro fases, envolveu a investigação 
dos constructos teóricos relativos a servitização (ARTUGER; ÇETINSÖZ, 2013; 
KOSHKI et al., 2014; OLUWAFEMI; DASTANE, 2016), base para a determinação 
dos critérios e subcritérios e a seleção de opções; a segunda etapa, compreendeu a 
operacionalização do AHP por meio de três fases (Figura 2).

Figura 2 - Estrutura do desenvolvimento metodológico
Fonte: Autores.

A primeira etapa que compreendeu quatro fases, foi iniciada com o levantamento 
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dos constructos teóricos de servitização de restaurantes (1ª fase). Na sequência, foi 
feito um teste-pilo do questionário aplicado a uma amostra de 5% da população, para 
a verificação da aderência dos constructos à realidade do mercado (2ª fase). A terceira 
fase efetivou ajustes no questionário, e em seguida a versão final do questionário foi 
aplicada à população, depois dos ajustes decorrentes do teste-piloto (4ª fase).

A segunda etapa do procedimento metodológico, foi iniciada mediante os 
parâmetros de decisão definidos, sendo os mesmos utilizados como fatores de 
delimitação da resolução do problema e objetivo a serem atingidos pela aplicação do 
AHP, configurando a estruturação inicial que serviu de base dos julgamentos paritários. 
Por fim, foi efetivada a elaboração da estrutura hierárquica.

Na sequência, da segunda fase, foi efetivada a ponderação dos critérios 
e subcritérios partir de julgamentos paritários, para a verificação de possíveis 
inconsistências decorrentes da operacionalização do AHP. A terceira fase concretizou 
a apuração dos pesos dos critérios e subcritérios e a priorização das opções. A 
operacionalização do AHP foi feita no Software Expert Choice versão Demo.

4 | 	RESULTADOS E DISCUSSÃO

A primeira etapa da metodologia adotada levantou os constructos teóricos de 
servitização, conforme Artuger e Çetinsöz (2013), Koshki et al. (2014) e, Oluwafemi 
e Dastane (2016). A coleta de dados do trabalho consistiu em 441 questionários 
preenchidos, dos quais 7 foram suprimidos, sendo 1 por conter informações incompletas 
e omissas, e 2 considerados outliers, sendo assim, foram considerados válidos 434 
questionários, correspondentes a taxa de retorno de 91% da amostra investigada.

Os resultados obtidos forneceram os critérios, subcritérios e opções apresentados 
na Tabela 3, utilizados na operacionalização do AHP (4ª fase).

Critérios Subcritérios

Receptividade
Atenção personalizada (R1);
Rapidez no atendimento (R2);
Eficácia em resolver problemas (R3).

Credibilidade
Condições ambientais que permitam confiança (C1);
Crença e pratica de valores organizacionais (C2);
Honestidade no trato com clientes (C3).

Valor
Valor despertado no cliente (V1);
Gerenciamento de relacionamento com clientes (V2);
Valor monetário dos produtos (V3).

Opções Imagem no mercado; variedade do cardápio; qualidade 
nutricional; ambiente e localização.

Tabela 3 - Critérios, subcritérios e opções obtidos
Fonte: Autores.

Considerando os parâmetros de decisão ora definidos e o objetivo do presente 
estudo, a segunda etapa foi desenvolvida, mediante a elaboração da estrutura 
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hierárquica utilizada para operacionalização do AHP (Figura 3). Assim, a avaliação 
dos critérios e subcritérios foi realizada a partir de julgamentos paritários empregando 
o software Expert Choice Demo, verificando-se a existência de inconsistências nessas 
ponderações (segunda fase da operacionalização do AHP).

Figura 3 - Hierarquização de constructos

Fonte: Autores.

A partir da operacionalização do AHP, foi verificado se as matrizes de comparação 
paritária apresentavam valor de consistência satisfatório ( 0,05=RC ), para a 
consistência global (SAATY, 1977).

Assim, os julgamentos dos respondentes apontaram para um conhecimento sobre 
as tendências e necessidades do mercado, ou seja, a imagem dos clientes influencia 
diretamente a escolha pelo restaurante (Figura 4). Este resultado é corroborado por 
Artuger e Çetinsöz (2013).

Figura 4 - Hierarquização de constructos
Fonte: Autores.

A Tabela 4 apresenta os pesos dos critérios e subcritérios obtidos na 
operacionalização do AHP, para a formulação das estratégias para servitização e 
posicionamento mercadológico conforme indicado por Vandermerwe e Rada (1988) 
e Saccani et al. (2014). A partir destes critérios e subcritérios é possível evidenciar a 
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percepção do mercado de forma mais abrangente e entender a forma de inovações 
com ações e processos que possibilitem a empresa ofertar produtos e/ou produtos e 
serviços integrados.

Critérios Peso Subcritérios Peso

Receptividade 77%
R1 76,1%
R3 16,6%
R2 7,3%

Credibilidade 16,2%
C3 58,6%
C2 35,3
C1 6,1%

Valor 6,8%
V1 80,4%
V2 12,2%
V3 7,4%

Tabela 4 - Critérios e subcritérios com respectivos pesos
Fonte: Autores.

5 | 	CONSIDERAÇÕES FINAIS

O ambiente mercadológico em que os restaurantes estão inseridos determina 
que haja um planejamento flexível, e adaptável às sazonalidades do mercado, 
proporcionando uma maior aderência dos produtos ofertados e da infraestrutura 
disponibilizada. Com isso, essa realidade pode ser afetada pela disponibilidade e pelo 
nível de percepção despertado no cliente.

A partir desta postura o nível de especialização tende a crescer, e, desta forma, 
além de promover uma infraestrutura que consiga uma produtividade, a empresa 
deve se atentar para os anseios do mercado. Como por exemplo, a receptividade 
evidenciada nos resultados deste trabalho, a qual deve atender às expectativas dos 
clientes, por influenciar diretamente a decisão de escolha.

Os resultados evidenciam que o posicionamento estratégico e servitização, 
para o ambiente investigado pode ser implementado utilizando o método AHP. Assim, 
ressalta-se que esse posicionamento tem respaldo, primeiramente no critério valor, 
subcritério valor despertado no cliente, segundo no critério receptividade, subcritério 
atenção personalizada do atendimento e terceiro no critério credibilidade, subcritério 
honestidade no trato com clientes.

Este trabalho contribui com uma proposta metodológica que auxilia na formulação 
de uma concepção de servitização à restaurantes, agregando valor ao planejamento 
estratégico organizacional para alcançar vantagens competitivas.
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