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Erling Haaland

Bacalhau da Noruega. Origem que 
valoriza o seu menu e o seu negócio.

Melhore suas receitas 
com o autêntico 
Bacalhau da Noruega.

Mais sabor no prato. Mais valor para o seu cardápio. 
Mais motivos para o cliente voltar. Com o autêntico 
Bacalhau da Noruega, você leva para a sua cozinha 
um ingrediente premium, de origem rastreável 
e qualidade reconhecida no mundo inteiro. 
Um produto versátil, que pode incrementar receitas 
e ajudar a transformar cada escolha do seu menu em 
uma oportunidade para o seu negócio.

A Seafood from Norway faz parte 
do Conselho Norueguês da Pesca.

• + de 500 anos de tradição pesqueira norueguesa
• Exportação para cerca de 150 países
• Cada peça rende até 30% após dessalgar

Descubra mais 
possibilidades 
para o seu menu.
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E D I T O R I A L

O maior gargalo do setor 
passa pelas pessoas

SE EXISTE UM tema que hoje une empresários 
de bares e restaurantes de Norte a Sul do país é a 
dificuldade com mão de obra. O assunto aparece 
em reuniões, grupos de empresários, pesquisas e 
conversas de corredor. Independentemente do por-
te do negócio, encontrar, formar e manter equipes 
tem sido uma das maiores preocupações de quem 
empreende na alimentação fora do lar.

Nosso setor depende de gente. Depende de quem 
recebe o cliente, prepara os pratos, coordena a co-
zinha, entrega os pedidos, organiza processos e re-
solve problemas todos os dias. Quando faltam pro-
fissionais ou quando as equipes mudam com muita 
frequência, toda a operação sente o impacto.

Uma das reclamações mais comuns dos empresários 
é a dificuldade para contratar. Há vagas abertas du-
rante semanas sem candidatos suficientes. Em alguns 
casos, os currículos aparecem, mas poucos profissio-
nais chegam até o fim do processo seletivo. Em outros, 
a contratação acontece, mas a permanência é curta.

A alta rotatividade se transformou em parte do 
problema. Cada desligamento representa novas en-
trevistas, treinamento, adaptação e perda de pro-
dutividade. Poucos negócios conseguem crescer de 
forma consistente quando estão constantemente re-
começando esse ciclo. Hoje, a rotatividade anual do 
setor ultrapassa 70%. Na prática, isso significa que 
muitos bares e restaurantes trocam o equivalente à 
maior parte de sua equipe em pouco mais de um ano. 
É difícil ganhar produtividade, formar lideranças e 
consolidar padrões de atendimento nesse cenário.

Também estamos diante de uma mudança no per-
fil dos trabalhadores. As novas gerações têm expec-
tativas diferentes em relação ao trabalho, aos horá-
rios, à carreira e à qualidade de vida. Isso exige dos 
empresários novas formas de liderar. Muitas vezes, 
ferramentas de gestão que funcionavam há dez anos 
já não produzem os mesmos resultados.

Outro desafio está na qualificação. Muitos empreen-
dedores relatam dificuldade para encontrar profissio-
nais com formação adequada para as necessidades da 
operação. Em diversas funções, o treinamento precisa 
começar praticamente do zero. Isso aumenta a respon-
sabilidade das empresas na preparação das equipes.

paulo solmucci
setembro de 2026
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Ao mesmo tempo, a tecnologia avança rapidamente. 
Ferramentas digitais, automação e inteligência arti-
ficial ajudam a simplificar rotinas e aumentar a pro-
dutividade. Mas tecnologia não substitui pessoas. O 
que estamos vendo é uma mudança na forma de tra-
balhar. Em muitos casos, o profissional passa a pre-
cisar de novas competências para atuar em um am-
biente cada vez mais digital.

Tudo isso acontece em um momento de pressão 
sobre os custos. O empresário precisa investir mais 
em recrutamento, treinamento e retenção ao mesmo 
tempo em que administra margens apertadas. Não 
existe espaço para desperdício. Cada contratação er-
rada pesa no resultado.

Não há solução simples para esse cenário. Preci-
samos discutir formação profissional, modernização 
das relações de trabalho, produtividade, uso de tec-
nologia e desenvolvimento de lideranças. Também 
precisamos tornar o setor cada vez mais atrativo 
para quem busca construir uma carreira. São temas 
diferentes, mas que fazem parte do mesmo desafio.

A boa notícia é que existem empresas encontran-
do caminhos. Há negócios reduzindo a rotativida-
de por meio de programas de capacitação, melhoria 
do ambiente de trabalho e fortalecimento da cultu-
ra organizacional. Outros estão revendo processos 
e usando tecnologia para liberar tempo das equi-
pes para atividades mais importantes. Não existe 
fórmula pronta, mas já há bons exemplos para ob-
servarmos.

É justamente por entender a importância dessa 
discussão que a Abrasel tem colocado o tema entre 
as prioridades de sua atuação. A questão da mão de 
obra estará presente em diversos debates do Salão 
Abrasel, evento criado para conectar empresários a 
experiências e a tecnologia de ponta, conhecimen-
to e soluções aplicáveis à realidade dos negócios. O 
objetivo é discutir problemas concretos e compar-
tilhar caminhos que possam ajudar as empresas a 
enfrentar os desafios do dia a dia.

O setor de alimentação fora do lar sempre foi um 
grande gerador de oportunidades. Continuará sendo. 
Mas precisamos reconhecer que o mercado de tra-
balho mudou e que as empresas precisarão mudar 
junto. Ignorar essa transformação não é uma opção.

No fim das contas, estamos falando de pessoas. E 
talvez seja justamente aí que esteja o principal desafio 
dos próximos anos. Não apenas contratar melhor, mas 
criar ambientes onde as pessoas queiram ficar, cres-
cer e construir uma trajetória. Esse é um debate que 
precisa acontecer agora. Quanto antes enfrentarmos 
essa questão, maiores serão as chances de construir-
mos um setor mais forte e preparado para o futuro.

E digo isso porque, conversa após conversa com em-
preendedores de todo o país, a percepção se repete. O 
problema da mão de obra deixou de ser uma dificulda-
de operacional. Virou uma questão estratégica. Quem 
encontrar formas de atrair e desenvolver bons profis-
sionais terá uma vantagem competitiva enorme. Quem 
não conseguir fazer isso corre o risco de ficar para trás.
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9 e x p e r i ê n c i a

C A R T A  A O  L E I T O R

A geração Z bebe 
menos: verdade 
ou mentira?

POUCAS AFIRMAÇÕES CIRCULAM com tan-
ta segurança e tão pouca comprovação quanto a 
de que a geração Z abandonou o álcool. Ela virou 
consenso de painel de tendências, mantra de fra-
se de coach de gastronomia, uma espécie de ver-
dade universal.

Mas será que isso se sustenta? A IWSR, que 
acompanha o setor em 15 países, com mais de 26 
mil entrevistados, afirmou recentemente ter derru-
bado essa espécie de mito. Segundo sua pesquisa, 
entre os jovens em idade legal, 74% haviam bebido 
nos seis meses anteriores, contra 76% do conjunto 
de adultos; três anos antes, eram 66%. A retração 
real está entre os Boomers. O Brasil figura entre os 
mercados onde o consumo jovem mais avançou.

O problema é que outra pesquisa, igualmente 
respeitável, aponta o contrário. A Gallup, nos Es-
tados Unidos, registra queda: 50% dos jovens de 
18 a 34 anos dizem beber, contra 56% acima dos 
35, e dois terços já consideram nocivo o consu-
mo moderado. 

No Brasil, levantamentos da Kantar e da MindMi-
ners indicam que 55% da geração Z não bebe e que 
88% dos jovens de 18 a 25 anos pretendem reduzir. 
O mercado de bebidas sem álcool saiu de 133 mi-
lhões de litros em 2018 para 752 milhões em 2024.

Ué, e aí? As pesquisas não medem o mesmo com-
portamento, talvez nem os mesmos consumido-
res, são recortes legítimos, mas distintos. A IWSR 
pergunta se a pessoa bebeu num período recente 
e capta a ocasião, inclusive o retorno ao consumo 
à medida que a renda desses jovens cresce depois 
dos 25. A Gallup e parte dos estudos brasileiros 
perguntam se a pessoa se considera consumidora, 
e capturam percepção e intenção, que hoje pen-
dem para a moderação. São recortes distintos; por 
isso chegam a respostas distintas.

Uma coisa que me irrita é tratar “jovem” como 
um termo homogêneo, afinal, mesmo com inú-
meros pontos de convergência no comportamen-
to, há diferenças culturais gritantes entre jovens 
de Paraisópolis, Faria Lima e Santa Cecília, só 
pro exemplo ficar em São Paulo. Uns são evan-
gélicos, outros marombeiros, outros não bebem, 
mas usam drogas ilícitas.

E tem o bolso. Não é que o tal do jovem não quei-
ra beber, às vezes ele não pode. Chamar de “cons-
ciência do bem-estar” o que é aperto financeiro é 
uma forma elegante de não olhar o poder de compra.

E o meu negócio com isso?
Primeira lição: não é o apocalipse, existe o abu-

so e a moderação. Para quem administra bar e 
restaurante, a reflexão é operacional, não moral, 
afinal, média nacional não descreve clientela. A 
pergunta certa nunca foi “o jovem bebe menos?”. 
É “quando, com quem e por que ele bebe?”. Quem 
responde a isso entende ocasiões de consumo e 
comportamento do SEU público. O que é funda-
mental para servir o produto certo pro cliente cer-
to no momento certo. E momento, meu caro, ne-
nhuma geração deixou de comprar.

danilo viegas
chefe de redação 
da B&R
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O  
FUTURO  
DO TRABALHO  
CHEGOU

o  f u t u r o  d o  t r a b a l h o  c h e g o u

A inteligência artificial 
já ocupa empregos de 
entrada, uma geração 
renegocia o valor do 
próprio tempo e a escassez 
de gente talvez tenha 
prazo de validade. Bares 
e restaurantes enfrentam, 
todas de uma vez, as forças 
que estão redesenhando 
o trabalho no Brasil.

POR DANILO VIEGAS E DUDA GOMES
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O BRASIL TEM hoje o menor desemprego da série 
histórica e, mesmo assim, vagas encalhadas por fal-
ta de candidato. Em menos de dez anos, os aplicati-
vos criaram uma renda que disputa com o mercado 
formal de empregos. A inteligência artificial come-
çou a ocupar funções de entrada no mundo inteiro. 
Uma geração mudou o que aceita em troca do pró-
prio tempo. O trabalho flexível avança sobre o con-
trato tradicional. A lei agora cobra das empresas a 
gestão da saúde mental das equipes. Qualquer uma 
dessas mudanças, sozinha, já mexeria com um ne-
gócio. Todas chegaram juntas. E aí, como se prepa-
rar para o futuro do trabalho?

Nenhuma atividade sente tanto esse choque como 
a alimentação fora do lar. O setor emprega quase 5 
milhões de brasileiros, costuma dar o primeiro em-
prego a boa parte deles e é presencial por definição: 
ninguém cozinha, serve mesa ou opera uma cozinha 
em home office. O expediente pesa à noite, nos fins de 
semana e nos feriados, quando o resto do país des-
cansa. Flexibilidade, autonomia e controle da agenda, 
tudo o que o novo trabalhador quer, batem de frente 
com a natureza da operação. Se as novas regras do 
trabalho vão ser testadas em algum lugar primeiro, 
será nos salões e cozinhas do país.

O diagnóstico repetido nas conversas do setor, a 
“falta de mão de obra”, explica pouco. Em junho de 
2026, o setor teve o maior volume mensal de admis-
sões da série histórica do Caged. No mesmo perío-
do, 90% dos empresários diziam ter dificuldade para 
preencher vagas, segundo pesquisa nacional da Abra-
sel: 64% por falta de qualificação, 61% por ausência 
de interessados. A rotatividade anual de 73,49% re-

nova a equipe inteira a cada 16 meses, e a perma-
nência média caiu para 12,5 meses. 

O ciclo econômico também aparece nos dados: 
o trimestre encerrado em janeiro de 2026 perdeu 
107 mil trabalhadores no segmento de alimentação 
e alojamento; o trimestre fechado em abril devol-
veu 78 mil, segundo levantamento da Abrasel com 
base na PNAD. 

Na ponta da operação, a média nacional ainda sua-
viza o problema. “É comum que uma empresa tenha 
que renovar a equipe inteira a cada ano”, afirma Cé-
lio Salles, membro do Conselho de Administração 
Nacional da Abrasel, empresário com 33 anos de se-
tor e cerca de 250 funcionários. Em sua operação, 
unidades de uma rede de lanchonetes, o indicador 
disparou: “Historicamente, minha rotatividade era 
de 100% a 120%. Agora se aproxima de 200%. Se eu 
contratava 300 pessoas por ano, hoje contrato 400”. 
Como uma parte da equipe é estável, o giro se con-
centra na base: “A rotatividade (turnover) de pri-
meiro emprego já deve estar acima de 150%. Afirmo 
com certa segurança que o tempo médio de perma-
nência de um jovem da geração Z no primeiro em-
prego é de três a quatro meses”, destaca.

O QUE A ESTATÍSTICA NÃO VÊ?
Célio Salles começa pelo número que todo mundo 
cita, mas poucos examinam. Trata-se da taxa de de-
socupação de 5,4%, a menor da série da PNAD Con-
tínua. “Existe um tratamento inadequado da taxa de 
desemprego. Ela mede quem está em busca de em-
prego formal. O que ela confirma é que poucas pes-
soas estão buscando emprego CLT”, diz. 

o  f u t u r o  d o  t r a b a l h o  c h e g o u
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Para ele, a pergunta útil mudou: importa menos 
quantos estão desempregados e mais quantos ainda 
querem o vínculo tradicional. “Antigamente existia 
o CLT e o informal. Hoje existe o CLT, o informal, o 
ancorado em auxílios e o trabalhador livre, o que os 
americanos chamam de gig.” Ele cita cálculos que 
circulam entre economistas: incluídos os que para-
ram de procurar colocação formal, a ociosidade real 
da força de trabalho chegaria perto de 14%. O núme-
ro exato importa menos que a conclusão. Há gente 
disponível no país. Encolheu a fila de quem aceita o 
vínculo que o setor oferece.

GENTE SERVINDO GENTE
Como fazer a nova geração querer construir carreira 
na alimentação fora do lar? Salles admite que não en-

controu a fórmula. Sobre a direção, não hesita. “Gra-
dualmente, as pessoas trabalharão mais por afinida-
de e escolha do que por necessidade”, projeta. “Elas 
terão que entender que o trabalho não é a vida delas. 
Terão que ter clareza do propósito por trás daquilo 
que fazem e daquilo que as preenche.” Para um se-
tor que sempre viveu de gente servindo gente, o tes-
te está dado: quando trabalhar for cada vez mais uma 
escolha, é preciso ser um lugar que alguém escolha.

Quando o assunto é engajamento de trabalhador, 

“Gradualmente, as pessoas trabalharão 
mais por afinidade e escolha do que 

por necessidade”, Célio Salles.

À noite, nos fins de semana e feriados, quando o país descansa, salões e cozinhas testam as novas regras do trabalho. 

o  f u t u r o  d o  t r a b a l h o  c h e g o u
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virou lugar-comum as críticas à geração Z. Sobre en-
gajamento, Salles é direto: “Embora se teorize que 
é uma geração imbuída de propósito, o que apare-
ce no mundo real, na base, é a ausência de propósi-
to. Uma vida vazia, de ciclos muito curtos”, avalia. 

Daí para a condenação da juventude seria um pas-
so. Ele recusa. “As empresas estão erradas? Não. Os 
jovens estão errados? Também não. Eles são dife-
rentes de nós. E quem tem que se adaptar é a em-
presa, porque é ela que necessita.”. Seu ‘método de 
contratação’, digamos assim, se resume a uma atra-
ção contínua com pouco filtro de seleção, atenção 
individual a quem mostra potencial e cuidado com 
o atrito entre gerentes experientes e recém-chega-
dos, agravado, na leitura dele, pela falta de referên-
cia familiar de muitos jovens no primeiro emprego.

OBSESSÃO POR PRODUTIVIDADE
Enquanto o humanoide não chega ao balcão, a re-
ceita de Salles é concreta. “Obsessão por produtivi-
dade”, resume. “Isso se desdobra em busca contí-
nua por simplificação de produto e processo, menos 
itens no cardápio, produtos mais simples; em revi-
são da forma de fazer, ‘dá pra fazer de outro jeito?’; 
e em novos equipamentos e ferramentas, do softwa-
re à cozinha. O foco deve ser nas tarefas repetitivas: 
quanto maior a intensidade da repetição, mais rápi-
do o retorno de investir na substituição.”

Nada nessa lista dispensa gente preparada. O este-
reótipo da mão de obra desqualificada envelheceu: o 
atendente que administra o salão e três telas de pe-
didos não cabe nele, nem o cozinheiro que progra-
ma produção em equipamento inteligente.

Gradualmente, o trabalho deixa de ser só necessidade: afinidade e escolha ganham espaço na forma como a nova geração encara o emprego.

o  f u t u r o  d o  t r a b a l h o  c h e g o u
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Automação, IA  
e a escassez mal 
diagnosticada

A CONVERSA SOBRE tecnologia no mercado de 
bares e restaurantes costuma parar em um único 
ponto: falta gente. Mas o avanço da inteligência ar-
tificial e da automação física de cozinhas revela que 
essa leitura pode ser incompleta. 

De um lado, a inteligência artificial que organiza 
dados e prevê demanda expõe o que estava disfar-
çado de escassez: operações desorganizadas, pro-
cessos manuais, retrabalho. De outro, a automação 
física da cozinha revela que boa parte da rotativida-
de pode nascer de um trabalho pesado demais para 
se sustentar, não da falta de gente disposta a exer-
cê-lo. Juntas, essas duas frentes ajudam a decompor 

o que está por trás da percepção de falta de mão de 
obra no setor.

O DEBATE QUE MUDOU DE FIGURA 
Durante tempos, a discussão sobre tecnologia, IA e em-
prego girou em torno de uma pergunta binária: a IA vai 
destruir postos de trabalho ou vai criar novos? É dentro 
dessa janela de reflexão sobre o papel da IA no merca-
do que a consultora de inteligência artificial, Aline Sor-
dili, posiciona o debate. Quando questionada se a IA 
entra como mais um fator estrutural ou pode reverter 
a percepção de escassez de mão de obra, Sordili é di-
reta ao afirmar que ela pode ocupar as duas posições. 

Da inteligência artificial ao 
forno combinado, o avanço 
da tecnologia no setor só faz 
sentido quando acompanhado 
de formação e qualificação 
de quem está na operação.

o  f u t u r o  d o  t r a b a l h o  c h e g o u
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“Ela é um fator estrutural porque é uma tecnolo-
gia de propósito geral, que muda a divisão do traba-
lho, as competências exigidas e a forma de adminis-
trar uma operação. Ao mesmo tempo, pode reduzir 
parte da pressão por contratação, mas não corrige 
as causas que tornam determinadas vagas pouco 
atraentes”, explica.

Para ela, a própria expressão “falta de mão de obra” 
reúne problemas diferentes que costumam ser tra-
tados como se fossem um só. “Há funções e regiões 
em que realmente faltam candidatos. Há vagas que 
existem, mas não encontram pessoas com qualifi-
cação exigida. E há operações que parecem precisar 
que mais gente porque estão organizadas de manei-
ra pouco produtiva”, afirma a consultora. 

A IA, segundo ela, atua principalmente sobre esse 
terceiro ponto, e em alguma medida sobre qualifica-
ção. “Ela pode acelerar o treinamento, transformar 
procedimentos em orientações mais acessíveis, aju-
dar o funcionário a consultar uma informação duran-
te o trabalho e apoiar decisões que antes dependiam 
da presença constante de alguém mais experiente. 
O que a IA consegue fazer é retirar das equipes uma 
quantidade relevante de trabalho que não precisa 
consumir tempo humano”, expõe Sordili. 

Ou seja, a falta de mão de obra não é um bloco úni-
co, já que dentro dela convivem a escassez real de 
candidatos, a falta de qualificação e a baixa produ-
tividade de operações mal organizadas. A IA não re-
solve os três problemas da mesma forma, mas aju-
da a enxergar qual deles está, de fato, em jogo em 
cada operação. 

GENTE X MÁQUINA? 
Se a IA ataca sobretudo a desorganização e a inefi-
ciência na gestão, a automação física, que envolve 
equipamento, layout e processo, exige um investi-
mento diferente, que diz respeito a qualificação de 
quem vai operar a tecnologia. Aqui, o chef, especia-
lista em projetos de cozinhas profissionais e funda-

dor da The Kitchens, Jonas Romero, se conecta com 
a visão apresentada por Sordili. 

Romero é categórico ao afirmar que o conceito por 
trás da automação nunca foi a substituição. Para ele, 
“resolver algumas dores do segmento relacionadas 
à mão de obra é o principal conceito”. 

É a partir desse cenário que Romero estrutura o 
que chama de automação em quatro pilares interde-
pendentes, sendo eles: fluxo de cozinha, tecnologia, 
processos bem definidos e pessoas. “É um conjunto 
de quatro pilares. Fluxo de cozinha, ou seja, um pro-
jeto, um layout, uma estrutura que traga conforto e 
eficiência para a operação. Tecnologia, e aí a gente 
entra nesse conceito de automatização de máquinas 
e equipamentos. Processos muito bem definidos. E 
pessoas, que é o principal ponto. No fundo, sempre 
será pessoas. Os equipamentos estão para ajudar a 
trazer melhor qualidade de vida e saúde para o ne-
gócio”, destaca. 

Já do lado da gestão, Sordili chega à mesma con-
clusão por outro caminho. Para a especialista, tec-
nologia nenhuma substituía a necessidade de capa-
citação. Ela ainda reforça que o primeiro efeito real 
da tecnologia bem aplicada não costuma ser reduzir 
o quadro de funcionários. “Em muitas casas, o pri-
meiro ganho não será operar com menos gente, mas 
fazer com que a equipe atual trabalhe com menos 
atrito e consiga se concentrar no que afeta o cliente 
e a margem”, completa. 

O MESMO ERRO 
Mas o que acontece quando a tecnologia é adotada 
sem que o resto da operação acompanhe? Romero já 

“No fundo, sempre será pessoas. Os 
equipamentos estão para ajudar a 
trazer melhor qualidade de vida e 
saúde para o negócio”, Jonas Romero. 

o  f u t u r o  d o  t r a b a l h o  c h e g o u
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viu essa resposta de perto, em casos concretos que 
encontrou em cozinhas pelo país. “É muito comum 
chegar em várias operações de cozinhas em que o 
empresário entendeu o conceito do benefício da 
compra de um equipamento tecnológico, comprou, 
colocou na cozinha, mas não olhou para os outros 
pilares. Há vários equipamentos com tecnologia de 
ponta sendo utilizados como armário de luxo den-
tro das cozinhas”, conta o chef. 

Sordili descreve o mesmo fenômeno do lado da 
inteligência artificial, com outro nome. Para ela, “o 
erro mais frequente é tratar um curso de prompts, a 
assinatura de uma ferramenta ou a instalação de um 
chatboot como transformação da empresa. Isso é a 
adoção superficial. Produtividade aparece quando a 
tecnologia muda uma tarefa concreta, tem um res-
ponsável e produz um resultado que pode ser com-
parado com a situação anterior”. 

A ESCADA DE APRENDIZAGEM 
Um dos pontos mais delicados levantados por Sor-
dili diz respeito às funções de entrada, aquelas nor-
malmente ocupadas por quem está começando no 
setor. Para ela, o efeito mais imediato da IA ocorre 
sobre tarefas específicas, não sobre cargos inteiros, 
e no curto prazo a tendência é que a tecnologia sir-
va para aliviar equipes sobrecarregadas, não para de-
mitir. Mas existe um risco real. 

Segundo ela, “as tarefas mais simples também fun-
cionam como porta de entrada e aprendizagem. Quan-
do uma empresa elimina essas atividades sem recons-
truir o caminho de formação, pode reduzir os postos 
iniciais e, alguns anos depois, descobrir que não for-
mou profissionais para funções mais qualificadas.”

O cenário mais problemático, de acordo com Sor-
dili, seria justamente cortar posições de entrada em 
nome da automação e, ao mesmo tempo, seguir re-
clamando da falta de gente experiente. A saída que 
propõe é reorganizar o caminho de formação, não o 
eliminar. “O profissional pode começar em uma fun-

ção assistida por IA ganhar autonomia mais rapida-
mente e assumir tarefas de maior valor. A tecnolo-
gia precisa encurtar o caminho de formação, e não 
eliminar esse caminho”, expõe.

O VALOR DO INVESTIMENTO
Romero também rebate um dos argumentos mais co-
muns contra a automação física, o de que ela é cara 
demais para a realidade de bares e restaurantes bra-
sileiros. Segundo ele, o cálculo muda quando o retor-
no entra na conta. “O investimento sim é alto, a gente 
está falando de equipamentos de 100 mil reais, que 
é um investimento alto se a gente olhar para a ques-
tão monetária. Mas se eu considero que um equipa-
mento de 100 mil reais, bem estruturado numa ope-
ração, consegue me gerar uma economia de 7, 8 mil 
reais mês, a gente está falando que ele se paga em 
menos de um ano. E um equipamento que tem vida 
útil de 10 anos, então eu não posso nem falar que o 
equipamento é investimento para longo prazo, para 
mim é um investimento de curto prazo”, defende.

Para Romero, “não é preciso investir tudo de uma 
vez, mas é preciso ter um plano claro, um objetivo, 
sabendo onde eu quero chegar, e buscar essa evolu-
ção gradativa”, resume.

É essa lógica, de tecnologia como ferramenta de qua-
lificação e não de substituição, que atravessa o dis-
curso da “falta de mão de obra”. A ausência de gente 
disposta a trabalhar é só uma parte da equação. Ope-
rações pouco produtivas, formação insuficiente e con-
dições de trabalho que ainda pesam sobre quem está 
na ponta seguem fazendo parte da conta, com ou sem 
inteligência artificial, com ou sem forno combinado.

“Produtividade aparece quando a 
tecnologia muda uma tarefa concreta, 
tem um responsável e produz um 
resultado que pode ser comparado com 
a situação anterior”, Aline Sordili. 

o  f u t u r o  d o  t r a b a l h o  c h e g o u
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“�Serviço é roteiro. 
Hospitalidade é presença”

ENQUANTO O SETOR discute quanto da operação a máquina vai absorver, Rodrigo 
Malfitani propõe uma régua mais simples: descubra o que o cliente espera antes de 
decidir o que automatizar. Consultor de alimentos, bebidas e gente, com passagens 
por Cia Tradicional de Comércio, Restaurante Ritz, Quitanda, Grupo Frutaria e Leila 
Restaurante, ele reuniu 53 artigos publicados desde a pandemia no livro “Diário da 
Hospitalidade: Crônicas e Reflexões sobre Alimentos & Bebidas & Gente”. 

Consultor e autor de “Diário da Hospitalidade”, 
Rodrigo Malfitani separa o que a tecnologia pode 
assumir do que continuará dependendo de gente.

o  f u t u r o  d o  t r a b a l h o  c h e g o u
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Para Malfitani, a resposta muda conforme o tipo de negócio. “Nas redes de fast 
food, a expectativa pelo serviço é baixa e o cliente espera mais rapidez e eficiência, 
menos atrito nessa relação. Aí sim, a tecnologia pode, aos poucos, ir substituindo a 
mão de obra, como os totens para fazer pedido, já muito comuns”, diz. No casual di-
ning e no fine dining, o cálculo se inverte: “Não tem como a gente não falar de mão 
de obra qualificada, treinamento, capacitação, desenvolvimento. É aí que entra a hos-
pitalidade. Esses restaurantes são muito dependentes de mão de obra e vão conti-
nuar dependendo”.

A distinção que ele faz entre servir e receber ajuda a entender por que uma parte 
do trabalho resiste à automação. “Serviço são ações mecânicas, uma transação só co-
mercial, não tem interação, é um roteiro rígido”, afirma. “Quando falamos de hospi-
talidade, falamos de interesse pessoal, de gentilezas, de pequenos atos, transformar 
aquilo que é ordinário em extraordinário.” E resume: “Hospitalidade depende de co-
nexão humana, de carinho, cuidado, gentileza e atenção. Precisa de esforço para fa-
zer, não é só serviço”.

Sobre a dificuldade de contratar, ele lista causas conhecidas e uma leitura menos 
comum. “Por ser um segmento de serviço, de primeiro emprego, não se exige muita 
qualificação, e a consequência disso são os salários mais baixos”, observa. Mas a vi-
rada, para ele, é geracional, a comparação que usa é ambiciosa e proposital: “Assim 
como houve na Revolução Industrial uma mudança da forma de trabalhar, nós tam-
bém estamos vivendo isso agora, para entender os anseios das pessoas e como con-
seguiremos moldar os negócios”.

A conclusão prática desloca o centro do negócio. “O turnover (rotatividade) do 
setor é absurdamente grande, estamos falando de mais de 70%”, diz, citando o mes-
mo patamar que a Abrasel mede nacionalmente. “Como um negócio que depende de 
mão de obra, é necessário ter uma estrutura para cuidar de gente, ter gente cuidan-
do de gente. Não dá para falar só de alimentos e bebidas. Os restaurantes precisam 
falar de gente também. Esse passou a ser o cerne do negócio.” 

“Quando falamos de hospitalidade, falamos de 
interesse pessoal, de gentilezas, de pequenos 
atos, transformar aquilo que é ordinário 
em extraordinário”, Rodrigo Malfitani. 

o  f u t u r o  d o  t r a b a l h o  c h e g o u
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Foco no 
funcionário 
Para Flávia Carro, o discurso 
de “falta de mão de obra” 
esconde um problema mais 
profundo, o setor não soube 
atualizar a relação entre quem 
serve e quem é servido.

o  f u t u r o  d o  t r a b a l h o  c h e g o u

O DISCURSO DE “falta gente” no mercado de alimentação fora do lar é 
uma leitura parcial, de um problema mais complexo. É o que afirma a Di-
retora do grupo DIEFS (Distribuidores Especializados em Food Service), 
Flávia Carro. Antes de falar em escassez de trabalhador, ela propõe outra 
pergunta: o mercado está mesmo lendo direito a própria queda de fluxo? 
Pós-pandemia, hábitos como delivery e marmita deixaram de ser exce-
ção e viraram rotina, e o consumidor passou a escolher com mais crité-
rio a ocasião de sair para comer. O resultado é um duplo desafio, ou seja, 
quando esse cliente decide viver a experiência presencial, muitas vezes 
falta funcionário para atendê-lo e o mercado ainda não se ajustou a essa 
nova realidade.

É a partir desse diagnóstico que Carro propõe um deslocamento de per-
gunta, trocar “como vender mais” por “como fazer a nova geração que-
rer construir carreira na alimentação fora do lar”; questões que ela reflete 
nesta conversa exclusiva para a B&R.

Confira a entrevista:
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B&R: Você fala em “queda de fluxo” 
versus “falta de capacidade operacio-
nal”, na sua visão, o setor está diag-
nosticando o problema errado ao fo-
car só em atrair mais clientes?

Flávia Carro: Acho que o ponto principal 
aqui é que a gente precisa realinhar expectativas. 
Quando olhamos para a queda de fluxo, costu-
mamos olhar muito para o histórico da alimen-
tação fora do lar, mas pós-pandemia, as pessoas 
aprenderam a usar o delivery. Antes ele era algo 
pontual, ligado a pizza ou a situações de emer-
gência, um quebra-galho. Hoje virou hábito. A 
marmita também ganhou força, por questões 
econômicas e de saudabilidade.

Então a primeira coisa é entender que sim, 
o consumidor está com menos dinheiro, e sim, 
ele está escolhendo com mais cuidado a ocasião 
certa para gastar. Só que, quando ele decide ter 
essa experiência, o que pode acontecer? Talvez 
eu não tenha funcionário suficiente para aten-
der essa expectativa.

Era fácil ter, sei lá, dez garçons para dez 
mesas. Essa realidade está cada vez mais difí-
cil. Então talvez o consumidor também precise 
reaprender, quase um padrão mais europeu, de 
esperar um pouco mais: a comida vai ser boa, 
mas o atendimento e o prato podem demorar 
um pouco mais para chegar.

E o funcionário que está ali precisa ter mo-
tivo para ficar. Ele precisa enxergar uma expec-
tativa real de crescimento naquele trabalho, a 
sensação de que aquele emprego lhe dá proje-
ção, não só uma tarefa.

Você propõe trocar “como vender mais” 
por “como fazer a nova geração querer 
construir carreira no setor”. Por que 
essa mudança de pergunta é urgen-
te agora, e não há cinco ou dez anos?

Acredito que teve uma mudança estrutural 
na relação entre oferta e demanda de trabalho. 
Há dez anos, a rotatividade sempre foi um pro-
blema natural do setor, alguém entrava, o outro 
saía. Só que isso vinha com uma perda de qualida-
de constante: a gente treinava um funcionário e, 
assim que ele estava pronto, trocava de emprego 
por causa de R$ 100 a mais. Isso ainda acontece 
hoje, mas a reposição deixou de ser automática.

Entra a pandemia nessa conta. Ela acelerou 
uma ruptura importante: muita gente que traba-
lhava em bar, restaurante ou hotel migrou para 
outras atividades e descobriu novas possibilida-
des de renda, rotina e flexibilidade. Ao mesmo 
tempo, surgiram alternativas de trabalho, plata-
forma, comércio eletrônico, serviços, com a fle-
xibilidade que essa geração busca.

E tem outro ponto, quando falamos de dez 
anos atrás, estamos falando de uma geração di-
ferente. Essa nova geração compara emprego de 
outro jeito. Salário importa, mas agora entram 
na equação escala, flexibilidade, ambiente, lide-
rança, possibilidade de desenvolvimento e qua-
lidade de vida.

Então não basta mais só contratar, o desafio 
hoje é atrair, formar, engajar e reter. A alimenta-
ção fora do lar precisa voltar a ser percebida como 
carreira, e não como emprego de passagem, que 
é o que tem acontecido com muita força.

o  f u t u r o  d o  t r a b a l h o  c h e g o u
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Você diz que, depois de décadas discu-
tindo produtividade via equipamentos, 
cardápio e tecnologia, é hora de colo-
car as pessoas no centro. O que muda, 
concretamente, quando uma empresa 
faz essa virada de prioridade?

Colocar pessoas no centro significa mexer 
na operação. Concretamente, isso passa treinar 
líderes, especialmente gerentes e supervisores, 
porque muitas vezes a pessoa não abandona o 
restaurante, o hotel ou a padaria, ela abandona 
a liderança, por não ter sido valorizada ali. Passa 
também por criar caminhos reais de crescimento 
e torná-los visíveis, usando inclusive o marketing 
para mostrar que dá para crescer ali dentro. E 
por simplificar processos e cardápios, reduzindo 
uma pressão que muitas vezes é desnecessária.

Passa por automatizar tarefas que ninguém 
precisa mais fazer manualmente, e por investir 
em treinamento que realmente aumente a com-
petência, e a remuneração do funcionário. E pas-
sa por ouvir os funcionários com a mesma dis-
ciplina com que ouvimos o cliente. A gente fica 
muito atento ao que o cliente diz; talvez seja 
hora de fazer esse contraponto e escutar o que 
o funcionário tem a dizer com a mesma atenção.

Acredito que está na hora do setor medir 
a experiência do funcionário com a mesma ob-
sessão com que mede a experiência do cliente. 
Esse é o ponto: mudar o nosso olhar. Passamos 
muitos anos repetindo que o cliente tem razão, 
está na hora de dizer que o nosso funcionário 
também tem razão. É uma equação difícil, mas 
necessária.

O que precisa acontecer primeiro para 
que essa mudança comece e quem pre-
cisa dar o primeiro passo?

Acredito que a gente volta para se conscien-
tizar de que uma nova geração está chegando, 
com outros princípios, outros anseios, outros de-
sejos. Todo mundo precisa ter essa consciência.

E a principal delas talvez seja voltar a um 
ponto forte: não é só o operador que precisa se 
fazer essa pergunta, é toda a cadeia, de não ou-
vir apenas o que o cliente quer. A gente sempre 
foi assim: indústria, distribuidor, operador, todo 
mundo morre de fazer pesquisa sobre o que o 
consumidor deseja, o que ele gostaria de comer, 
quais seriam os novos sabores. Acho que a nossa 
nova obsessão precisa ser entender o que seria 
interessante para o funcionário, o desejo dele, 
ver como viabilizar isso e, com essa resposta em 
mãos, negociar com governos e entidades para 
encontrar soluções.

A gente vai ter que se obcecar pelos funcio-
nários. Queremos que o funcionário se encaixe 
no que oferecemos, mas na verdade vamos ter 
que nos encaixar nós também. É uma mudança 
de perspectiva de todos, precisamos de uma nova 
obsessão, que é como atrair esse funcionário. E 
isso vale para todos os elos da cadeia.

“Então não basta mais só 
contratar, o desafio hoje é 

atrair, formar, engajar e reter. 
A alimentação fora do lar 

precisa voltar a ser percebida 
como carreira, e não como 
emprego de passagem, que 

é o que tem acontecido com 
muita força”, Flávia Carro. 

o  f u t u r o  d o  t r a b a l h o  c h e g o u



Seu restaurante já pode ter os três.

   Pronto para

CRESCER?
Na Keeta, você encontra uma parceira comprometida com 
o seu crescimento e ferramentas para fazer acontecer. 

TAXAS MAIS JUSTAS, PAGAMENTO EM ATÉ 7 DIAS 
E LIBERDADE PARA OPERAR SEM EXCLUSIVIDADE 
DE CONTRATO. 

Ouvimos o que o seu negócio precisa e 
colaboramos para criar as melhores 
soluções juntos com tecnologia de ponta, 
expertise global da Meituan e uma 
operação brasileira dedicada.
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Das Arenas Interativas ao Restaurante 
do Futuro – Cozinha 4.0, como 
o Salão Abrasel materializa o 
conceito de ecossistema aberto no 
setor de bares e restaurantes.

POR MARCELO SANTOS NETO
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ESCOLHER. NEGOCIAR. INTEGRAR. Há uma infinidade de 
verbos que movem o dono de bar e restaurante. Empreender 
nesse mercado é, todos os dias, se deparar com a responsabi-
lidade de tomar decisões que vão impactar a vida da operação. 
Entretanto, apesar de parecer uma verdade inerente ao ato de 
tomar risco, essa gama de escolhas só é possível quando exis-

ABERTO PARA     O FUTURO
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te um ambiente livre para fazer negócios. Estamos falando de liberdade para decidir 
o melhor fornecedor; liberdade para definir o melhor equipamento; liberdade para 
optar por um produto em vez de outro, para escolher quem e como contrata. Enfim, 
liberdade para ser comercialmente criativo.

Nesse mercado, que respira competitividade, é irreal tentar condicionar o dono de 
bar e restaurante a uma empresa, a uma tecnologia ou a uma visão verticalizada de 
mercado. O empreendedor precisa comparar e experimentar. Conhecer o concorren-
te do seu fornecedor. Combinar tecnologias que ninguém antes aventou. Até chegar à 
solução que só serve ao seu negócio, porque foi ele quem a visualizou. É isso que um 
ecossistema aberto propõe: multiplicar os caminhos possíveis. Representar um setor 
também é ampliar as escolhas disponíveis para quem nele empreende, buscando o de-
senvolvimento de todos. É aqui que a Abrasel se posiciona e o seu Salão toma forma.

Só que a liberdade de escolha é condicionada por alguns fatores, como circulação, 
encontro e, acredite, imprevisibilidade. E nenhum mercado conhece esses três as-
pectos tão bem quanto o de bares e restaurantes. É nos encontros não programados 
que o empreendedor pode esbarrar em alguém que nunca cogitou procurar, desco-
brir uma alternativa fora do seu campo de visão, ouvir uma proposta diferente e sair 
com um novo questionamento. No Salão, as Arenas Interativas surgem desse propó-
sito. O formato foi pensado para a troca, a participação, o contraste e a controvér-
sia, com vozes diferentes e perguntas reais sobre o que toca o mercado de alimen-
tação fora do lar agora. Aqui, existe uma distância concreta em relação a conversas 
e palestras pasteurizadas, editadas. Um debate legítimo precisa se expor a dados, à 
divergência, ao desconforto e à possibilidade de alguém mudar de opinião, gerando 
um tipo de risco que vale a pena correr. Quer dizer, uma conversa boa não precisa 
terminar em consenso; precisa gerar aprendizado. Essa é a potência que a imprevi-
sibilidade proporciona.

Mas não se engane: liberdade e imprevisto não significam desordem nem ausência 
de um bom design. Começando pelo próprio espaço, é preciso uma atmosfera ade-
quada para criar as condições para o ecossistema aberto acontecer. E, no caso do Sa-
lão, o Pavilhão da Bienal, dentro do Parque Ibirapuera, não foi um acaso. O cenário 
coloca o mercado em diálogo com arquitetura, cultura e cidade, em um dos espaços 
mais simbólicos do país, que inspira liberdade. Lá, as quase 200 marcas expositoras 
dividem a mesma linguagem visual e deixam a diferença aparecer onde importa: no 
produto, na solução e no diálogo franco. Afinal, compartilhamento e diversidade se 
encontram quando diferentes escalas, empresas e visões ocupam o mesmo campo, 
em equilíbrio sistêmico.
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Nesse mesmo território, o encontro vira convivência e, às vezes, significa colabo-
rar; outras, concorrer. São ângulos que coexistem no Salão Abrasel. De um lado, Am-
bev, Keeta e Stone assinam o evento junto com a Abrasel: três empresas complemen-
tares e de referência, investindo na mesma ideia e levando ao mercado o melhor de 
seus portfólios. De outro, Keeta, 99Food e iFood dividem o mesmo evento: três gran-
des plataformas de delivery diante do mesmo empreendedor. Empresas complemen-
tares constroem juntas. Concorrentes dividem o mesmo espaço. Quem escolhe é o 
dono de bar ou restaurante e, em última instância, o consumidor, como o mercado 
pede todos os dias.

Mas há momentos em que essa convivência deixa de ser apenas exposição lado a 
lado e passa a exigir integração. É nesse ponto que o ecossistema aberto começa a 
produzir inovação de verdade. É o que acontece na Cozinha 4.0 do Restaurante do 
Futuro, atração inédita do Salão. Ali, mais de 12 parceiros de segmentos diferentes 
foram desafiados a fazer suas soluções conversarem dentro de uma mesma cozinha. 
Tecnologia e automação se unem a processos e pessoas. Uma cozinha operando para 
valer, desde o pedido no totem, passando pelo recebimento de mercadoria, estoque, 
pré-preparo, finalização, distribuição e higienização, acompanhando todo o percurso 
do alimento, da entrada até o cliente. A proposta vai além da exibição de produtos e 
enfrenta problemas reais, como produtividade, desperdício, controle, dados, melhor 
uso da mão de obra e redução de tarefas repetitivas. Nesse caso, tecnologia e auto-
mação também falam português, sem tropicalização do que funciona lá fora. O Salão 
Abrasel é um laboratório vivo, criado a partir dos custos da mão de obra, dos hábi-
tos, das limitações e das oportunidades do Brasil.

Essa ambição por soluções e encontros que traduzam a realidade brasileira da ali-
mentação fora do lar não surge por acaso. Ela ganha legitimidade porque o Salão 
Abrasel nasce de quem vive esse universo todos os dias. A Abrasel é uma associação 
de empreendedores de bares e restaurantes fazendo um evento para os seus pares e, 
por isso, sabe como ninguém distinguir as virtudes dos defeitos da operação, as ale-
grias das dores e as pressões das contradições, proeza que só quem já fechou caixa 
depois da meia-noite entende de verdade.

É por isso que esta primeira edição do Salão, nos 40 anos da Abrasel, coloca em 
movimento as relações, os negócios, as ideias, as escolhas, as controvérsias, as inte-
grações e a beleza do acaso. E o que nasce em São Paulo não termina na cidade. Vai 
persistir no tempo e no espaço, já com novo encontro marcado: dias 17 e 18 de agos-
to de 2027, em Recife, com o Salão Abrasel Nordeste.
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MOTOR DA 
Quando o salão lota e a cozinha não dá mais conta, 
é hora de expandir; entenda como ferramentas de 
gestão e linhas de crédito flexíveis, atreladas ao 
fluxo real de vendas, são fundamentais para escalar 
negócios de alimentação com segurança.

POR BRENER MOUROLI
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O MERCADO DE bares e restaurantes vive de modo rotineiro momentos de recon-
figuração e inovações; nos últimos anos, isso tem sido cada vez mais evidente. Para 
o empreendedor que, por exemplo, superou a fase de sobrevivência e agora vê seu 
salão lotado, ou sua cozinha sobrecarregada pelo volume de pedidos digitais e pre-
senciais, surge um novo e complexo desafio: como financiar o próximo passo sem 
comprometer a saúde financeira do caixa?

A resposta para essa pergunta passa diretamente pela forma como o mercado en-
xerga as soluções financeiras. O crescimento estruturado, seja a transição de um trai-
ler para um salão físico, a compra de equipamentos industriais ou a abertura de uma 
nova filial, exige capital.

EXPANSÃO
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A história da Kings Lanches ilustra perfeitamente 
essa jornada. Criada por Vanderson e Milena a partir 
de um sonho de infância, a hamburgueria enfrentou o 
momento crítico de perder sua única fonte de renda 
em um incêndio. A reconstrução e o sucesso exigiram 
não apenas a força dos empresários para criar conteúdo 
autêntico nas redes, mas também uma parceria sólida.

A entrada de soluções financeiras eficientes foi o 
que ajudou a mudar o rumo da operação, mostran-
do-se fundamental para a virada de chave.

O CENÁRIO
O cenário do mercado de alimentação fora do lar bra-
sileiro é influenciado por aspectos sociais, políticos 
e econômicos, além de aspectos climáticos. Logo, o 
modelo tradicional de crédito, baseado em parcelas 

fixas que ignoram as sazonalidades do setor, muitas 
vezes se transforma em uma âncora que prende o ne-
gócio, em vez de uma alavanca para o crescimento.  

Para entender as reais dores de quem está na li-
nha de frente, a pesquisa “Código do Empreende-
dor”, realizada pela Stone em parceria com a Provo-
kers, mapeou os obstáculos dos negócios brasileiros.

Os dados revelam um panorama claro: cerca de 
34% dos empreendedores indicam que o maior de-
safio é vender mais, seguidos por 33% que apontam 
a dificuldade em obter crédito e capital para crescer. 
Outros 33% sofrem com os entraves na gestão diária. 
Contudo, à medida que a empresa ganha maturida-
de, migrando do perfil de Microempreendedor para 
Pequena e Média Empresa (PME), a gestão assume 
o topo das preocupações, atingindo 50% das respos-
tas, enquanto a busca por crédito e vendas passa a 
representar 29% e 21%, respectivamente.

Esses números comprovam que a necessidade de 
recursos não desaparece, mas evolui. “Quando o 
crescimento deixa de ser pontual e passa a aconte-
cer de forma consistente, um restaurante que man-
tém um fluxo de vendas estável ou opera próximo 
da capacidade já demonstra potencial para expan-
dir”, analisa Guilherme Freitas, economista e pes-
quisador da Stone.

CRÉDITO ESTRATÉGICO
Historicamente, muitos donos de bares e restauran-
tes recorrem a empréstimos em momentos de crise, 
para cobrir déficits de caixa. Essa prática, segundo os 
especialistas, mascara ineficiências operacionais. Para 
eles, o cenário mais interessante é utilizar o capital de 
terceiros para fomentar investimentos produtivos e é 
nesse contexto que o crédito estratégico entra em cena.

“Nessas situações, o crédito deixa de ser apenas 
uma fonte de recursos e passa a funcionar como 

Guilherme Freitas, economista da Stone: ‘O crédito deixa de ser apenas 
uma fonte de recursos e passa a atuar como alavanca de expansão’. 
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uma alavanca para acelerar o crescimento, desde 
que exista planejamento e perspectiva de retorno”, 
explica Freitas.

Na edição 163 da Revista B&R, na reportagem “Um 
é bom, dois é demais? O desafio da 2ª unidade”, o 
economista e gestor administrativo da rede de res-
taurantes Donana, O sertão vai virar mar e Vieira Vi-
nhos, Augusto Santos, destaca que um dos maiores 
desafios que enfrentou para conseguir expansão da 
segunda unidade foi a dificuldade de acesso ao cré-
dito. “No início, a maior dificuldade que enfrentamos 
foi o acesso ao crédito. Era muito restrito. A gente 
ainda não tinha o tamanho que temos hoje, nem a 
visibilidade. Foi tudo na base da cara e da coragem. 
Foi um momento difícil”, relata o empresário.

A obtenção de crédito é, por vezes, um momento 
sensível para os empreendedores do mercado de ali-
mentação fora do lar. Afinal, como garantir que esse 
compromisso não sufoque o caixa da empresa, espe-
cialmente em um segmento exposto a variações cli-
máticas, feriados e datas comemorativas?

A inovação do momento reside em atrelar o paga-
mento ao desempenho real das vendas. O modelo 
oferecido pela Stone, através de sua modalidade de 
Capital de Giro, subverte a lógica engessada das par-
celas fixas; o pagamento acontece por meio da reten-
ção de um percentual das vendas diárias.

“Quando o estabelecimento vende mais, o valor 
destinado à quitação do crédito também aumenta, 
permitindo que a dívida seja liquidada mais rapi-

damente”, explica Freitas. Por outro lado, quando 
o movimento diminui, o valor descontado acompa-
nha naturalmente essa queda, aliviando a pressão 
sobre o caixa.

FLEXIBILIDADE E GESTÃO
A pesquisa evidencia, no entanto, que o acesso a 
um crédito inteligente resolve apenas parte da equa-
ção. Surpreendentemente, 74% dos clientes avalia-
dos não utilizam sistemas de gestão para acompa-
nhar gastos, e 67% ainda realizam pagamentos de 
forma totalmente manual. Entre as PMEs, 38% fa-
zem o controle de ponto de funcionários em papel 
ou em planilhas.

Crescer exige profissionalização contínua. Se 59% 
dos empreendedores de médio porte já enxergam o 
crédito como uma oportunidade clara de expansão, a 
execução desse plano depende de tecnologia. A Sto-
ne, ao se reposicionar como “o banco de quem em-
preende”, busca oferecer um ecossistema integrado 
que vai muito além da tradicional maquininha. So-
luções de pagamento como TapStone, Pix, Links de 
Pagamento e integrações com o WhatsApp (utilizado 
por 57% das PMEs para vendas) são centralizadas 
na Conta PJ da empresa, alimentando automatica-
mente sistemas completos como o Minhas Finanças.

Dessa forma, o empreendedor não contrata ape-
nas um limite financeiro, mas toda uma infraestrutu-
ra. “O acesso ao crédito continua sendo importante, 
mas deixa de ser a única preocupação à medida que 
a operação exige mais organização”, pontua Freitas. 
Antes de financiar a expansão para o delivery ou um 
novo salão, é fundamental analisar a previsibilidade 
das vendas. Aliando uma gestão minuciosa e perfor-
mance orgânica nos bastidores do negócio, soluções 
financeiras ágeis fazem com que os restaurantes di-
tem o próprio sucesso no Brasil.

“O crédito deixa de ser apenas 
uma fonte de recursos e 
passa a funcionar como uma 
alavanca para acelerar o 
crescimento, desde que exista 
planejamento e perspectiva de 
retorno”, Guilherme Freitas.
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ESCOLHAS 
CONSCIENTES 
GANHAM ESPAÇO 
NO CARDÁPIO
Anna Paula Alves, da Ambev, explica 
como o portfólio wellness (bem-estar) 
transforma novas ocasiões de consumo em 
oportunidade para bares e restaurantes.

POR DANILO VIEGAS

O CONSUMIDOR QUE entra hoje em um bar ou restaurante 
não é o mesmo de dez anos atrás. Bem-estar, equilíbrio e mode-
ração deixaram de ser tendência de nicho para se tornar crité-
rio de escolha, inclusive na hora de pedir a cerveja. O movimen-
to wellness (bem-estar, em tradução livre), que já transformou 
indústrias como a de alimentos e a de academias, chegou de 
vez à mesa dos estabelecimentos e vem redefinindo o que sig-
nifica brindar.
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Nesse novo cenário, moderar não é abrir mão do ritual. Cer-
vejas zero álcool, com menos calorias ou sem glúten ampliaram 
as ocasiões de consumo: o almoço de trabalho, o pós-treino, o 
compromisso no meio do dia, a noite em que é preciso dirigir 
de volta para casa. O consumidor alterna, combina e escolhe 
conforme o momento e espera encontrar essas opções no car-
dápio com o mesmo protagonismo das versões tradicionais.

Atenta a esse comportamento, a Ambev estruturou um port-
fólio wellness que reúne marcas como Corona Cero, Stella Pure 
Gold, Michelob Ultra e Brahma 00. Na entrevista a seguir, Anna 
Paula Alves, diretora de Categoria Cervejeira da companhia, ex-
plica quem é esse novo consumidor, o que os pontos de ven-
da que já capturaram essa demanda estão fazendo e por que 
tratar as escolhas equilibradas como coadjuvantes pode cus-
tar caro ao operador. 

Confira abaixo:

“Quando opções sem álcool 
ou com menos calorias 

ganham visibilidade no salão, 
o estabelecimento passa a 
atender melhor diferentes 

ocasiões de consumo e perfis 
de clientes, ampliando sua 
conexão com quem busca 

manter o ritual da cerveja 
em ocasiões distintas”, 

Anna Paula Alves. 
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B&R: O portfólio de “escolhas equilibradas” da Ambev cresceu bas-
tante, mas no salão dos restaurantes que ainda não enxergaram no-
vas ocasiões de consumo e mudanças de comportamento dos con-
sumidores, a cerveja zero álcool ainda costuma ser item de rodapé 
no cardápio. O que o operador está deixando de faturar ao tratá-la 
como coadjuvante?

Anna Paula Alves: O portfólio Wellness da Ambev foi desenhado 
para evoluir junto com os hábitos da sociedade, oferecendo mais pos-
sibilidades para diferentes momentos e estilos de vida. Para a Ambev, 
o foco é sempre apoiar nossos parceiros comerciais a compreenderem 
as novas dinâmicas do consumidor. Quando opções sem álcool ou com 
menos calorias ganham visibilidade no salão, o estabelecimento passa 
a atender melhor diferentes ocasiões de consumo e perfis de clientes, 
ampliando sua conexão com quem busca manter o ritual da cerveja 
em ocasiões distintas, seja em um compromisso durante o dia ou no 
pós-treino. Nosso objetivo é ajudar os pontos de venda a transformar 
essas ocasiões em experiências cada vez mais completas. 

Nos dados da Ambev, quem vocês enxergam como o consumidor 
dessas escolhas equilibradas? É um público fitness que não bebia 
cerveja e passa a entrar na categoria, ou o consumidor tradicional 
que quer moderar sem abrir mão do ritual?

Enxergamos um consumidor plural, que conecta essas duas pontas, com um 
portfólio que atende tanto o consumidor regular quanto novos consumidores. 
São pessoas que priorizam um estilo de vida ativo e o bem-estar, e que encon-
tram opções sem glúten e com baixas calorias em marcas como Stella Pure Gold 
e Michelob Ultra.

Com o público tradicional, inclusive, mapeamos com clareza o comportamento 
que chamamos de “zebra”, em que a pessoa alterna cervejas regulares e sem ál-
cool ao longo do mesmo evento. Não se trata de escolher entre uma ou outra, mas 
sim de ampliar as possibilidades de consumo conforme o momento e a ocasião. 

Na prática, como o dono de bar deve colocar essas bebidas no car-
dápio e no discurso do garçom? Vale criar seção própria, sugerir 
harmonização, treinar a equipe para oferecer ativamente? O que 
a Ambev tem visto funcionar nos pontos de venda que já captura-
ram essa demanda?

Cada estabelecimento possui sua própria dinâmica, e o papel da Ambev é ser 
uma parceira na construção das melhores práticas de mercado. O avanço tecno-
lógico na produção de marcas como Corona Cero, Stella Pure Gold e Michelob 

Opções sem álcool e 
com menos calorias 

ganham espaço no 
salão, ajudando bares a 

atender novos hábitos e 
ocasiões de consumo.
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Ultra permite entregar uma experiência sensorial de altíssima qualidade. Dessa 
forma, valorizar o portfólio no ponto de venda, com boa exposição no cardápio, 
comunicação visual, sugestões de harmonização e um atendimento preparado para 
apresentar essas opções quando fizerem sentido para o consumidor, é uma forma 
orgânica de destacar a versatilidade dessas bebidas para qualquer hora do dia. 

Uma dúvida comum do operador: o cliente que troca a cerveja tra-
dicional pela zero gasta menos ou gasta igual? Como ficam tíquete 
médio e margem nessa transição? Há espaço para precificar o zero 
álcool como produto premium?

O portfólio Wellness da Ambev reflete o mesmo rigor de qualidade, tecnolo-
gia e valor de marca das nossas opções tradicionais. Entendemos que a presença 
dessas alternativas no cardápio contribui para enriquecer a experiência do clien-
te no salão, oferecendo conveniência para que ele aproveite o ambiente de for-
ma confortável. Por serem marcas com posicionamento premium e alto inves-
timento em inovação, essas opções entregam valor percebido ao consumidor e 
ampliam as alternativas disponíveis para o operador, acompanhando as tendên-
cias globais do mercado de bebidas. 

Olhando para os próximos anos, quais participações essas “esco-
lhas equilibradas” devem alcançar no consumo fora do lar? O bar 
que não se adaptar a esse movimento perde cliente para quem, e 
o que a Ambev pretende oferecer ao operador (em portfólio, mate-
rial e capacitação) para essa virada?

A cerveja, independentemente do estilo ou das inovações que surgem no mer-
cado, é uma categoria plural, versátil e profundamente conectada à cultura bra-
sileira. Presente em todas as regiões do país, ela tem um papel essencial na so-
cialização, nos momentos de celebração e na economia de bares e restaurantes, 
e continuará desempenhando esse papel nos próximos anos. 

Dentro dessa evolução da categoria, o portfólio Wellness surge como uma im-
portante avenida de crescimento, acompanhando novas preferências e amplian-
do as possibilidades de consumo. A oportunidade está nos bares e restaurantes 
ampliarem seu portfólio para atender consumidores com diferentes perfis e oca-
siões de consumo. 

A Ambev trabalha para liderar esse movimento por meio de um ecossistema 
completo, que reúne marcas reconhecidas como Corona Cero, Stella Pure Gold, 
Michelob Ultra e Brahma 00, além de materiais de visibilidade, ações de ativação 
e suporte contínuo aos parceiros comerciais. Acompanhar a evolução das prefe-
rências do consumidor é uma oportunidade para que todo o ecossistema de ba-
res e restaurantes continue operando de forma dinâmica e sustentável.
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REFORMA TRIBUTÁRIA  
E O QUE REALMENTE  
MUDA NO SEU CAIXA 
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REFORMA TRIBUTÁRIA  
E O QUE REALMENTE  
MUDA NO SEU CAIXA 

A reforma tributária já saiu do papel e transformará a 
engenharia financeira do setor; com o fim do capital de giro 
‘invisível’ e a chegada do Split Payment em 2027, o prazo 
de adaptação do setor entra em contagem regressiva. 

POR BRENER MOUROLI

antes de iniciar sua leitura, conheça 
termos importantes: 

IBS: Imposto sobre Bens e Serviços. 
É a junção do ICMS (estadual) e ISS 
(municipal).  
CBS: Contribuição sobre Bens e Ser-
viços. Substitui os tributos federais 
PIS e COFINS.  
Créditos tributários: o mecanismo que 
permite abater o valor dos impostos já 
pagos na compra de insumos do impos-
to a ser repassado na hora da venda.  
IVA Dual: o sistema macro que une 
IBS e CBS, criando um modelo de tri-
butação unificado, transparente e ali-
nhado aos padrões globais.  
Split Payment: a divisão automática 
do pagamento. Quando o cliente pas-
sa o cartão, a parte do imposto vai di-
reto para o governo, sem encostar na 
sua conta.  
Imposto Seletivo: também chamado 
de “imposto do pecado”, é uma sobre-
taxa aplicada sobre itens específicos, 
como bebidas alcoólicas e cigarros. 

O ECOSSISTEMA DE bares e restaurantes no Brasil é um la-
boratório diário de resiliência e de inovação. Entre a inflação de 
alimentos, o apagão de mão de obra e a luta constante para en-
gajar o consumidor, o mercado agora se senta à mesa com um 
novo ponto a ser observado: a reforma tributária. 

Aguardada há décadas, a mudança na forma como o país ar-
recada seus impostos promete, num horizonte macro, um am-
biente de negócios mais racional. No entanto, no curto prazo, 
exige uma mudança na mentalidade financeira do operador. 

Para Paulo Solmucci, presidente da Abrasel, o momento é de 
expectativa positiva, apesar de incertezas que ainda persistem 
e da falta de informação clara por parte do governo federal. “A 
reforma tributária era esperada por todo brasileiro que empreen-
de há muitos anos. Ela trará enormes benefícios para a socie-
dade, a começar pela transparência. No entanto, sentimos que 
há falta de informação para que os brasileiros entendam esses 
benefícios e os passos da implantação”, avalia.  

Segundo Solmucci, a alimentação fora do lar garantiu vitórias 
cruciais na mesa de negociação, alinhando-se aos bons padrões 
mundiais. “Teremos um desconto na alíquota base de 40%. Tam-
bém excluímos a gorjeta do cálculo e a parte do delivery que 
fica com as plataformas”, destaca o executivo. Contudo, não há 
espaço para amadorismo e para postergação das ações para a 
adequação da gestão da empresa. A transição, que já está acon-
tecendo durante todo o ano de 2026, exige que o dono do negó-
cio vista de vez o chapéu de responsável financeiro. 
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IVA DUAL 
A espinha dorsal dessa revolução atende pelo nome de 
IVA Dual – Imposto sobre Valor Agregado –, dividin-
do-se entre a CBS (federal) e o IBS (estados e muni-
cípios). A grande conquista da alimentação fora do lar 
foi a inclusão no regime específico que garante uma 
redução de 40% sobre as alíquotas do novo sistema. 

Mas como funciona a dinâmica matemática dessa 
redução? O especialista e sócio-fundador de Souto 
Correa Advogados e Vice-presidente da CACB (Con-
federação das Associações Comerciais e Empresa-
riais do Brasil), Anderson Cardoso, traduz o juridi-
quês: “Em síntese, o CBS substituirá a COFINS e o 
PIS, e o IBS substituirá o ICMS e o ISSQN. A nova 
alíquota terá redução de 40% para operações de for-
necimento de alimentação por bares e restaurantes”.  

Outro ponto trazido pelos especialistas é a neces-
sidade de compreensão de que o desconto incide so-
bre a alíquota, e não sobre a base de cálculo. Com 
esse redutor, a expectativa da Abrasel, como trazi-
do por Solmucci, é que o setor opere com uma alí-
quota efetiva ao redor de 16%, podendo recuar para 
a faixa de 12% com o uso inteligente dos créditos. 

MATEMÁTICA DOS CRÉDITOS TRIBUTÁRIOS 
Na prática, o imposto pago na compra do insumo 
vira crédito para abater o imposto na venda do pra-
to. Esse movimento recebe o nome de crédito tribu-
tário. Cardoso destaca que “cerca de 60% dos insu-
mos do setor (itens da cesta básica) têm alíquota 
zero”, o que liga o sinal de alerta dos empresários 
para as ações que devem ser executadas. 

E aqui reside uma pegadinha: se não há imposto 
cobrado na origem, não há crédito a ser apropriado 
no destino. “Itens em que não houver incidência, 
como alíquota zero, não haverá IBS ou CBS pago a 
ser creditado”, alerta Cardoso. O operador precisará 
de uma engenharia de cardápio afiada, avaliando não 
apenas o custo do produto, mas a “carga de crédito” 
que ele injeta na operação. Além disso, a apropriação 

de créditos por empresas adquirentes de refeições é 
vedada (salvo exceções de catering), o que exigirá 
criatividade comercial no mercado corporativo. Ou 
seja, se uma empresa comprar uma comida de um 
estabelecimento de alimentação, ela não poderá usar 
os impostos embutidos nessa conta para abater nos 
impostos que ela deveria pagar ao governo. 

DIRETO PARA O FISCO 
Chegamos ao ponto de maior dor no capital de giro: 
o Split Payment, que é a liquidação financeira da 
operação. Pense no seguinte cenário: sabe aquele 
dinheiro do imposto que “dormia” na sua conta e 
ajudava a girar a operação por até 30 dias? Isso aca-
bou, pois com esse novo formato a retenção do im-
posto ocorrerá na fonte. Quando o cartão passar na 
maquininha, a instituição financeira dividirá os ci-
frões: o valor do serviço vai para você, e o valor do 
imposto vai direto para o Fisco. 

Cardoso explica: “Diante disso, o fornecedor dei-
xa de receber o valor dos tributos e recolher aos co-
fres públicos somente no final do período de apura-
ção, o que reduz, consequentemente, seu capital de 
giro durante esse intervalo de tempo”. 

Ao analisar a perda do dinheiro que dormia no cai-
xa, Solmucci é pragmático destacando que esse pro-
cesso simplifica a rotina dos empresários. “Isso sim-
plifica, porque não haverá muita complicação para 
prestar contas ao Estado”, entretanto ele ainda não 
deixa de evidenciar que um dinheiro que ficava nas 
empresas acaba fazendo falta no dia a dia. “Nossa 
expectativa é que o setor vai ficar apertado. Quem 
não tomar conta do seu caixa corretamente pode ter 
surpresas negativas”, ressalta o presidente. 

“A reforma trará benefícios e 
transparência. O setor garantiu 
a exclusão da gorjeta do cálculo 

e o desconto na alíquota base 
de 40%”, Paulo Solmucci.
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IMPOSTO SELETIVO 
O mercado de alimentação fora do lar é abastecido, 
principalmente, por alimentos e bebidas, e, se o ali-
mento tem desconto de 40%, as bebidas alcoólicas 
estão fora do desconto por enquanto. Não apenas fi-
cam de fora da redução e pagam a alíquota integral, 
como também devem sofrer a incidência do Impos-
to Seletivo, que ainda será regulamentado. 

Solmucci explica que “Ele [o Imposto Seletivo] 
deve incidir sobre bebidas alcoólicas, mas também 
sobre bebidas açucaradas e outros itens. Essas alí-
quotas ainda não foram definidas pelo governo, que 
está dificultando a visibilidade do impacto delas”. 
Apesar de não haver uma decisão final por parte do 
governo, a expectativa é que não haja aumento da 
carga tributária atual, afastando a necessidade de re-
passe para preços e compressão de margem no setor. 

Luiz Henrique Amaral, advogado especialista em tri-
butação, destaca o risco de autuação para quem não 
separar as rubricas no PDV. “O documento fiscal de-
verá ser preenchido com segregação dos valores sujei-
tos ao regime específico daqueles sujeitos ao regime 
geral. Não havendo segregação, o valor total da ope-
ração estará sujeito ao regime geral”, adverte Amaral.  

Ou seja, se o sistema bater o combo “Hambúrguer 
+ Cerveja” numa linha só, o desconto de 40% sobre 
o hambúrguer será perdido. A parametrização dos 
NCMs (Nomenclatura Comum do Mercosul) dei-
xou de ser uma rotina secundária e virou questão 
de sobrevivência do negócio e estabilidade do caixa. 

HORA DA ADAPTAÇÃO 
Uma pesquisa realizada pela Abrasel, que ouviu 1.480 
empresários de bares, restaurantes, padarias, lancho-
netes, pizzarias, cafeterias e outros estabelecimen-
tos de alimentação fora do lar entre os dias 20 e 28 
de julho de 2026, em todas as regiões do país, acen-
de um alerta. O levantamento aponta que cerca de 
61% dos empresários não se sentem preparados, sen-
do 43,9% “pouco preparados” e 17% “nada prepara-

dos” para as mudanças e demonstra desconhecimen-
to sobre regras, cronograma e decisões necessárias 
para a adaptação relacionadas a reforma tributária. 

A associação aponta que o setor precisa de um 
grande esforço de orientação para evitar decisões 
equivocadas. Em sua avaliação, a Abrasel pontua que 
o poder tem apresentado falhas em esclarecer estas 
questões, não apenas aos empresários, mas a toda a 
sociedade. Por isso, segue cobrando das instituições 
públicas mais clareza e detalhamentos sobre as im-
plicações e o calendário da reforma. 

Para Paulo Solmucci, a pesquisa mostra que o de-
bate sobre os impactos da reforma ainda está sendo 
ofuscado por uma questão mais urgente: a necessidade 
de informação. “Antes mesmo de discutir se a reforma 
será positiva ou negativa para cada empresa, é preciso 
garantir que o empresário compreenda as regras do 
jogo. A tomada de decisão exigirá planejamento tribu-
tário, revisão de processos e entendimento dos novos 
mecanismos. Sem informação de qualidade, o risco de 
erros aumenta e o custo da adaptação pode ser maior.” 

Na contramão dessa incerteza, o processo de adap-
tação para as regras estabelecidas na reforma tribu-
tária já começou para alguns. Exemplo disso é a in-
cidência do campo de IBS e CBS nas notas fiscais 
desde 3 de agosto de 2026. O empresário Sergio Pei-
xoto, franqueado do Spoleto e Domino’s em Salvador, 
já colocou em movimento sua equipe para blindar 
a gestão. “Já comecei a rever o planejamento finan-
ceiro das minhas operações visando equilibrar o flu-
xo de caixa, que certamente será muito impactado a 
partir de janeiro de 2027”, revela Peixoto. 

A situação apontada pela pesquisa é ainda mais 
preocupante entre as empresas optantes pelo Sim-

“Itens em que não houver 
incidência, como alíquota 
zero da cesta básica, não 

gerarão IBS ou CBS para ser 
creditado”, Anderson Cardoso.  
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ples Nacional, que representam 71,3% dos entrevis-
tados. Apenas 10,6% afirmam estar se preparando 
ativamente para a antecipação da escolha do regime 
tributário, prevista para setembro de 2026. 

Segundo a pesquisa, 33,6% dos empreendedores 
dizem não ter informações suficientes sobre as mu-
danças. Outros 29% reconhecem a importância da de-
cisão, mas afirmam precisar de mais informações e 
ferramentas para escolher o regime mais adequado. 
Já 26,8% consideram o prazo curto e avaliam que o 
mercado ainda não está preparado para orientar as 
empresas. Somados, esses grupos representam 89,4% 
dos respondentes optantes pelo Simples Nacional. 

Além disso, é fundamental entender que o regime 
regular impõe novas rotinas de conformidade. O go-
verno instituiu recentemente um programa de con-
formidade tributária, sinalizando que a prioridade 
inicial será a orientação antes da autuação severa 
neste período inicial de adaptação. 

Essa janela de tolerância é o momento exato para 
alinhar o sistema sem o risco iminente de multas pe-
sadas. Outro eixo central envolve as vendas de em-
presa para outras empresas, sobre as quais Amaral 
faz um alerta em relação ao fornecimento de alimen-
tação para pessoas jurídicas, como nas modalidades 
específicas de catering. Esses modelos estão excluí-
dos do regime específico. 

No caso da gorjeta, a regulamentação é cristalina: 
para ficar fora da base de cálculo, o repasse ao fun-
cionário deve ser integral, limitado ao teto de 15% 
do valor do consumo, e rigorosamente destacado no 
documento fiscal. Se o sistema misturar a taxa de 
serviço com os produtos, o Fisco cobrará imposto 
sobre tudo. É uma verdadeira prova de fogo para os 

sistemas de suporte interno, que deverão compro-
var a trilha auditável desde a maquininha até o con-
tracheque do garçom. 

2027 
A partir de 2027, as regras começam a valer, com a 
CBS integral e o IBS iniciando sua escalada. O tempo 
de transição, que cresce 1% ao ano, é uma oportuni-
dade de ouro para oxigenar o caixa. O maior ponto 
cego do operador hoje é tratar a reforma como um 
problema distante, quando, na verdade, trata-se de 
uma transformação estrutural imediata que exige re-
visão completa do modelo de negócios.  

Amaral destaca um ponto importante: “a Receita 
Federal já confirmou publicamente, que o Split Pay-
ment não estará disponível em janeiro de 2027, quan-
do começa a cobrança efetiva de CBS e IBS, sem que 
isso impeça o início do novo sistema, que seguirá 
operando pelos meios tradicionais de recolhimen-
to até a implantação do mecanismo”. Apesar disso, 
donos de bares, restaurantes e outros negócios de 
alimentação devem, sim, se organizar para a aplica-
ção completa das mudanças tributárias. 

A orientação institucional é clara: traga seu conta-
dor para a mesa, consuma informação de qualidade 
e faça do seu ERP o seu melhor funcionário. Solmuc-
ci destaca que a Abrasel recomenda que os empre-
sários acompanhem os informativos da associação 
e as recomendações trazidas por ela. Além disso, 
orienta que empreendedores “busquem um diálogo 
efetivo com os seus contadores. O contador ajuda-
rá a conhecer qual seria a necessidade de capital de 
giro ao longo dos anos da transição. Informação de 
qualidade certamente fará a diferença para todos”. 

Outras recomendações para a preparação dos ne-
gócios para os impactos no caixa são a adaptação dos 
contratos de software, garantia da trilha de audito-
ria da gorjeta (limitada a 15% e repassada integral-
mente para não ser tributada) e atenção especial no 
capital de giro para ele não sofrer com as mudanças.

“Não havendo a correta segregação 
no documento fiscal, o valor total 
da operação estará sujeito ao 
regime geral, sem a dedução”, 
Luiz Henrique Amaral.  
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O SORVETE 
QUE APOSTA 
NO BRASIL 
Sem pistache, sorveteria 
aposta em mandioca e cumaru 
para se diferenciar, driblar a 
sazonalidade e crescer com 
um consumidor que mudou 
a relação com a sobremesa.

POR DANILO VIEGAS 

A BIJU MANI nasceu em 2021 com uma decisão 
de negócio antes de uma decisão de sabor: ser uma 
sorveteria brasileira num mercado moldado por re-
ferências internacionais.

A marca comandada pelo chef sorveteiro Guilher-
me Geraldini não trabalha com gelato nem com pis-
tache, dois dos códigos mais valorizados do setor. 
Transformou a brasilidade em posicionamento e di-
ferencial competitivo. A estratégia rendeu reconhe-
cimento. Em março, a casa virou a primeira marca 
do país a entrar no top 10 do Gelato Festival World 
Masters, considerado o Oscar do sorvete artesanal, 
com o sabor autoral Appia.

Cr
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O movimento acontece num setor pulverizado. 
Segundo a ABIS (Associação Brasileira das Indús-
trias e do Setor de Sorvetes), o Brasil tem cerca de 
11 mil empresas de sorvetes e gelatos, com fatura-
mento anual acima de R$ 15 bilhões sendo 92% de 
micro e pequenos negócios. O consumo per capita, 
medido pela Abrasorvete com a EJFGV, chega a 7,7 
litros por ano, e São Paulo concentra 20% do total.

Para o operador, o dado decisivo é onde e quan-
do esse consumo acontece: quase 70% das compras 
ocorrem nas próprias sorveterias, e o sorvete apare-
ce sobretudo como sobremesa (64%), durante pas-
seios (60%) e como lanche (21%). É um produto de 
ocasião e de experiência, e é exatamente nesse pon-
to que a Biju Mani estrutura seu negócio.

SORVETES AUTORAIS E 
ARTESANAIS QUE VENDEM
O cliente chega pedindo o sabor da moda e é convi-
dado a experimentar mandioca, cumaru ou jabutica-
ba. Essa provocação vira uma espécie de conversão 
do cliente. Para diluir a sazonalidade e elevar o tí-
quete médio, a casa agregou café e sobremesas sem 
sair da proposta artesanal, com um grão único e es-
pecial no lugar de uma cafeteria completa.

O delivery, que parece improvável para sorvete, 
responde bem: o produto sai em pote pronto e con-
gelado, e chega na temperatura ideal de consumo. 
Ainda assim, Geraldini é direto sobre o limite do mo-
delo de rua. O frio pesa, mas a chuva é o pior cená-
rio, e uma loja de rua sente isso muito mais do que 
uma de shopping, por exemplo.

A mudança de comportamento mais recente tem 
nome: canetas emagrecedoras. Pesquisa da Abrasel 
mostra que 61% já perceberam alteração no consu-
mo, e a sobremesa é a mais afetada, com 65% rela-
tando queda na procura. A Biju Mani lê o movimen-
to sem alarde. Para Geraldini, o público não para de 
consumir sorvete, apenas escolhe com mais critério.

A aposta da casa é que desejo e consciência ali-

mentar não são excludentes. Um produto 100% na-
tural e com pouco açúcar já se apresenta como op-
ção mais saudável.

Na conversa a seguir, Geraldini detalha como a bra-
silidade vira diferencial de negócio, a lógica por trás 
da educação do paladar, as estratégias para susten-
tar a operação fora do verão e a leitura da marca so-
bre o novo consumidor:

B&R: Ser uma sorveteria brasileira, 
sem gelato e sem pistache, é também 
uma decisão de negócio. Como esse 
conceito vira diferencial competitivo?

Guilherme Geraldini: Quando a gente sur-
giu, em 2021, esse conceito de sorveteria brasi-
leira não estava em alta. É um movimento dos 
sorveteiros da nova geração, que passam a valo-
rizar o que temos de melhor aqui. A Biju nasce 
justamente de não encontrar sorveterias brasi-
leiras de qualidade.

Por isso a gente bate nessa tecla de ser uma 
sorveteria, de trabalhar com sorvete, e desmis-
tificar a ideia de que só o gelato é bom. A gen-
te costuma brincar que existe uma síndrome do 
gelato: para ser bom, tem que vir de fora. A gen-
te estudou sim com mestres italianos, foi apren-
der a base com eles, isso não dá para negar. Mas 
ficamos em décimo lugar no maior campeonato 
de gelato do mundo trabalhando com sorvete. A 
palavra não importa, o que importa é o produto.

O nome Biju Mani já comunica esse po-
sicionamento. Como ele foi construído?

Biju vem daquele docinho vendido nos faróis, 
o bijuzinho. No começo era só Biju, mas a gen-
te sentiu que faltava alguma coisa. Como cursei 
gastronomia, na disciplina de cozinha brasileira 
eu conheci a rainha do nosso país, a mandioca. 
É um insumo encontrado de norte a sul, em to-
das as classes sociais e de diversas formas, con-
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sumido inclusive pelos povos nativos. Então a 
gente foi buscar mais brasilidade. O Mani vem 
da manioca, da mandioca. A gente simbolizou a 
brasilidade também no nome.

Não ter pistache no cardápio virou es-
tratégia. Como esse trabalho de edu-
car o paladar ajuda o negócio?

Nossa primeira loja fica numa região que va-
loriza muito o tradicional, perto do Butantan e 
do Jaguaré, bem pertinho de Osasco também. O 
público gostava do italiano, então foi um proces-
so de educação complexo. A gente veio na onda 
do pistache, mas nunca trabalhamos com pista-
che, porque ele não é brasileiro, não é plantado 

aqui. E também é uma forma de provocar o clien-
te. Ele chega querendo aquele sabor, não tem, e 
aí a gente convida a provar outra coisa.

A mesma lógica vale para o cumaru, uma es-
peciaria sensacional que lá fora é muito usada 
e aqui a gente não valoriza. A nossa estratégia 
é incentivar: não sabe se gosta? Prova. Hoje já 
consolidamos um pouco mais, o público enten-
deu melhor a proposta, mas continua sendo um 
trabalho constante.

As canetas emagrecedoras mudaram 
o consumo de sobremesa. Como man-
ter a desejabilidade do sorvete diante 
desse novo consumidor?

É uma tendência muito forte, a gente discu-
te bastante isso com os colegas, como o uso da 
caneta tem impactado o faturamento. O que a 
gente entende é que o público não deixa de con-
sumir, ele só muda a preferência, fica mais as-
sertivo na escolha do sorvete.

A gente traz algumas soluções, tem opções 
diet que ainda não chegaram a todas as lojas. Mas 
acredito que o nosso sorvete por si só já é uma 
opção mais saudável: 100% natural, com pouco 
uso de açúcar. Isso já coloca a gente na diantei-
ra. Eu tomo uma bola e me sacio, tenho sabores 
mais doces e menos doces, e opções complexas 
como o Appia. É uma demanda que veio para fi-
car, com versões proteicas e sem adição de açú-
car, mas o nosso foco continua sendo o sorvete 
artesanal e natural. Esse é o nosso core.

“Por isso a gente bate nessa 
tecla de ser uma sorveteria, 

de trabalhar com sorvete, 
e desmistificar a ideia de 

que só o gelato é bom”, 
Guilherme Geraldini. 

Sem pistache ou creme de avelã, a Biju Mani usa ingredientes 
nativos para educar o paladar e lucrar o ano todo.
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Tatiana Bassi em entrevista ao 
O Café e a Conta no Templo 

da Carne Marcos Bassi. 
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TRADIÇÃO NÃO  
SE NEGOCIA
ENTREVISTA POR DANILO VIEGAS

TEXTO POR BEATRIZ LOSS

MANTER A ESSÊNCIA de um negócio construído por uma geração anterior é um gran-
de desafio, ainda mais quando esse legado carrega o peso de ter revolucionado todo 
um setor. É o caso do Templo da Carne Marcos Bassi, que completa quase 48 anos 
e hoje é conduzido pela segunda geração da família, seguindo o que o fundador cha-
mava de “arroz e feijão”: qualidade e padrão que não se negociam. 

Quem enfrentou esse desafio foi Tatiana Bassi, filha mais velha de Marcos Bassi. 
Desde então, ela lidera o restaurante com a missão de expandir o legado do pai, sem 
perder a identidade da casa. 

O universo da carne ainda é majoritariamente masculino, o que torna esse desafio 
ainda maior para Tatiana. Assumir a linha de frente desse negócio significou provar 
um domínio que muitos colocaram em dúvida. 

Na entrevista com a proprietária, ela fala sobre sucessão familiar, credibilidade em 
um mercado dominado por homens, os novos hábitos de consumo e as experiências 
que fazem o cliente voltar. 

Confira a entrevista: 

Em entrevista ao O Café e a Conta, Tatiana Bassi conta como 
equilibra tradição e inovação, enfrenta os desafios do setor 
e adapta o restaurante aos novos hábitos de consumo.
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B&R: Como começa a história do Templo 
da Carne Marcos Bassi e quais foram 
os principais marcos dessa trajetória? 

Tatiana Bassi: Eu sou a segunda geração, 
sou filha mais velha de uma família de duas me-
ninas. Apesar de nós termos já um mercado bem 
receptivo para as meninas, tanto na pecuária 
quanto nos restaurantes, nas churrasqueiras e 
nas churrascadas, ainda a gente tem um pouco 
de resistência, digamos assim. Mas aos poucos 
vamos conseguindo mostrar que a gente não está 
aqui para brincar.  

Nós temos esse restaurante há quase 48 anos 
e já passamos por diversas fases, tanto econô-
mica, quanto de costumes. Marcos Bassi, para 
quem não conhece, é um ícone. Não é porque 
eu sou filha dele que eu estou falando isso, pode 
pesquisar no Google. É o cara que realmente re-
volucionou o consumo final da carne.  

Além de empreender, você também tem 
a missão de preservar um legado cons-
truído pelo seu pai, Marcos Bassi. Como 
é assumir essa responsabilidade e con-
duzir o negócio na segunda geração? 

É realmente uma responsabilidade imen-
sa. Meu pai é falecido, infelizmente, há 14 anos, 
e desde o primeiro dia que ele não estava mais 
aqui, eu pus como meta de vida levar comigo esse 
legado adiante e fazer com que todos os brasi-
leiros, paulistanos, quiçá o mundo, conhecesse 
todo esse legado que ele deixou. 

Ele ajudou a desenvolver a qualidade do ani-
mal, do produto, até chegar ao consumidor. Foi 

a ponte entre restaurante, supermercado, dona 
de casa, frigorífico e pecuarista.  

Foi ele quem introduziu o conceito da carne 
porcionada e transformou o mercado tanto ope-
racional quanto economicamente. A proposta era 
oferecer ao consumidor final, no supermercado, 
um produto com mais praticidade e confiança: 
cortes limpos, padronizados, embalados a vácuo 
e identificados por uma marca que garante a ori-
gem, a qualidade e a consistência de cada peça. 

Quais são os desafios atuais para vo-
cês continuarem se mantendo rele-
vante? Como você está enxergando 
novas ocasiões de consumo e as mu-
danças com canetas emagrecedoras? 
Como o Templo da Carne está respon-
dendo a isso? 

Eu vou voltar um pouquinho nessa história. 
Meu pai costumava dizer, “filha, o arroz e feijão 
está pronto”. O arroz e feijão, ele queria dizer 
que era padrão e a qualidade, que isso não se 
mexe. Em qualquer momento da nossa jornada, 
ou de qualquer negócio que exista, acredito que 
esse é o cerne do sucesso de qualquer produto. 

As outras partes são o floreio, onde você 
pode mexer, mas sempre seguindo o ponto pri-
mordial, que é qualidade e padrão.  

Na época do meu pai, anos 80 até o começo 
dos 2000, ele priorizava a fartura. Então, tinha 
um ojo de bife com 500 gramas. Como precifica 
isso? Hoje é impossível vender um ojo de bife de 
500 gramas, as pessoas não compram. Nas espe-
ras de domingo, ele também dava aquelas tor-
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tilhas espanholas, com batata e ovo. Se eu fizer 
isso hoje, o cliente come a cortesia e vai embora. 

A fartura foi substituída pela experiência e 
preço. Agora a gente já está em 2026, com cane-
tas emagrecedoras, e mais do que isso, o dese-
jo de uma vida mais saudável comendo carne. 

Sobre cardápio e estoque: o que mu-
dou nesse tempo? 

Hoje em dia temos uma diversidade imensa 
em todos os sentidos. Muitas vezes, na mesma 
família, tem uma pessoa vegana, uma carnívora, 
aquela que gosta de carne, mas come só um pe-
dacinho, e tudo bem.  

A gente tem um palmito pupunha que é suces-
so entre todos os meus clientes, principalmente 
os que não comem carne. Como tudo aqui, ele é 
feito na brasa, na casca, por três horas. A gente 
tem os legumes na brasa, que vem no rechaud, 
que é uma delícia. Nas saladas, temos vários ti-
pos, que inclusive eu precisei melhorar porque 
eram poucas opções.  

Os peixes também, meu pai era resistente, 
mas eu o convenci de ter três tipos de peixe no 
cardápio. Todos feitos na brasa. 

Fazer tudo na brasa parece ser tam-
bém uma forma de preservar a iden-
tidade do Templo da Carne Marcos 
Bassi. Como vocês conseguem man-
ter esse equilíbrio entre inovar e, ao 
mesmo tempo, preservar o conceito, 
a qualidade e a consistência? 

Vou bater na tecla do arroz e feijão, porque 

“Meu pai costumava dizer, 
‘filha, o arroz e o feijão está 
pronto’. O arroz e feijão, ele 
queria dizer que era padrão 

e a qualidade, que isso 
não se mexe. Em qualquer 

momento da nossa jornada, 
ou de qualquer negócio que 
exista, acredito que esse é o 

cerne do sucesso de qualquer 
produto”, Tatiana Bassi. 

para quem tá empreendendo agora é importantís-
simo. Então, em tempos de char broiler, o Tem-
plo da Carne Marcos Bassi continua com a chur-
rasqueira a carvão e não se mexe nisso.  

E nós abrimos o delivery, estamos com duas 
unidades de dark kitchen e caminhando para a 
terceira. E, nessas unidades nós precisamos uti-
lizar o char broiler, porque garante a padroni-
zação do churrasco, já que permite um controle 
preciso da temperatura. 

Eu sempre ouvi que carne é uma co-
mida que não anda bem, que perde um 
pouco de qualidade na moto. Como vo-
cês vencem esse desafio e quais dicas 
você pode dar para quem também em-
preende com carne no delivery? 

Falando da minha experiência: nós jamais po-
ríamos um corte do dianteiro no delivery, porque 
ele é extremamente marmorizado, tem muito co-
lágeno e a hora que ele esfria, fica ruim. 



v e n d a s56

Confira o episódio completo 
do O Café e a Conta. 

Tem que ter conhecimento do produto que 
você está comercializando. Eu nasci dentro de 
um açougue, então passei a vida inteira ouvindo 
sobre isso e experimentando.  

No delivery, a escolha do corte e da grama-
tura faz toda a diferença. Um bife ancho entre 
250 e 300 gramas, por exemplo, é ideal porque 
permite acertar o ponto com facilidade. Depois 
de sair do char broiler, ela continua cozinhan-
do levemente dentro da embalagem durante o 
transporte, chegando à casa do cliente exata-
mente no ponto esperado. Então, existem car-
nes que você vai você vai vender no seu deli-
very e outras não.  

O universo da carne ainda é majori-
tariamente masculino. Como mulher 
e à frente de um negócio tão tradi-
cional, quais foram os principais de-
safios para conquistar credibilidade 
e mostrar que você tinha total domí-
nio do negócio? 

Acho que, no meu caso, o desafio foi um 
pouco maior justamente por ser filha do Mar-
cos Bassi. As pessoas me testam o tempo todo. 
Mas eu sempre fui muito disciplinada. Aprendi 
muito com o meu pai, ele é o meu grande ído-
lo. Costumo brincar que ainda quero ser igual 
a ele quando crescer. Depois de 14 anos à fren-
te do negócio, sinto que conquistei reconheci-
mento, hoje sou bem recebida nas entrevistas 
e nos cursos que ministro, os Meet & Grill, rea-
lizados na sala VIP do restaurante, estão sem-
pre lotados. 

No começo, enfrentei resistência até dentro 
da própria equipe. Cheguei a ouvir que nem sa-
bia espetar uma picanha. Em vez de responder, 
mostrei na prática, que dominava o processo. 
Acredito que credibilidade se conquista assim, 
demonstrando conhecimento e competência no 
dia a dia. Com o tempo, o reconhecimento vem 
naturalmente. 

É possível crescer e profissionalizar a 
gestão sem perder o “olho do dono”? 
Como você mantém essa proximida-
de com o salão, a equipe e os clientes? 

A casa anda de acordo com o movimento do 
dono. Você pode ter certeza de que aquele gar-
çom que te atende com arrogância, displicência, 
não tem atenção da diretoria, não tem o cuidado 
de um RH e não está sendo visto.  

Eu tenho funcionário, aliás, a maioria de-
les, está aqui há mais de 30 anos. Eles vestem 
a camisa. Mas o meu cliente quer ser chama-
do pelo nome, então eu não posso jamais es-
quecer desse funcionário que está aqui comigo 
há anos. Ele tem os clientes dele que trazem o 
neto, o bisneto.



BUSQUE SUA SECCIONAL PARA MAIS INFORMAÇÕES

A Abrasel busca as parcerias e você decide o melhor para o seu negócio!

*Taxa praticada em 02/09/2026 sujeito a alteração
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LIVRE CONCORRÊNCIA EM JOGO 
Danilo Mansano, vice-presidente da Keeta no Brasil, 
revela que contratos de exclusividade frearam a expansão 
do país e defende que a livre concorrência beneficia 
bares, restaurantes, entregadores e consumidores. 

POR BEATRIZ LOSS

Danilo Mansano, vice-presidente da Keeta 
no Brasil, em entrevista exclusiva à B&R. 
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O MERCADO BRASILEIRO de delivery vive um momento de 
virada. Depois de anos com o iFood como líder absoluto e pra-
ticamente sem disputa, a chegada de novos concorrentes tem 
mudado o jogo e trazido de volta um ingrediente que estava 
adormecido: a disputa por preço, por tecnologia e, principal-
mente, pela atenção do consumidor. 

Um dos protagonistas dessa nova fase é a Keeta, braço in-
ternacional da chinesa Meituan, considerada a maior empre-
sa de delivery do mundo. A companhia desembarcou no Brasil 
em 2025 com um plano de investimento bilionário e a promes-
sa de repetir por aqui o sucesso construído na Ásia. Começou 
pelo litoral paulista, em Santos e São Vicente, chegou à capital 
e à região metropolitana de São Paulo, mas teve sua expansão 
nacional adiada diante de um cenário de exclusividade contra-
tual entre restaurantes e concorrentes. 

Segundo o Radar Econômico, a Keeta executou até agora ape-
nas cerca de 10% dos R$ 5,6 bilhões reservados para o Brasil. 
A meta original previa 15 regiões metropolitanas até junho de 
2026 e mil cidades até o fim do ano. Hoje a operação segue con-
centrada em 11 cidades, todas no litoral e região metropolitana 
de São Paulo. Um recuo que levanta a dúvida sobre se o mer-
cado brasileiro, com sua cultura de contratos de exclusivida-
de e uma empresa líder consolidada há anos, é mais resistente 
à entrada de novos concorrentes do que outros países onde a 
Meituan já operou. 

Essa disputa chega diretamente ao caixa dos estabelecimen-
tos: em contratos de exclusividade que amarram redes a um 
único aplicativo, em cláusulas de banimento que impedem a 
adesão a novos entrantes, em metas de volume garantido que 
podem empurrar um restaurante para páginas menos visíveis 
dentro do próprio aplicativo. Entender essas regras é hoje par-
te do trabalho de qualquer dono de bar ou restaurante que de-
penda de delivery para fechar as contas do mês. 

A B&R conversa com Danilo Mansano, vice-presidente da Kee-
ta no Brasil, para entender como essa disputa está sendo tra-
vada e o que muda para donos de bares e restaurantes no país. 

“A lógica de um 
mercado aberto é 
que o crescimento 
de cada empresa 

deve ser resultado 
da sua capacidade 

de gerar mais valor 
para o cliente final 

(consumidores, 
restaurantes parceiros 

e entregadores)”, 
Danilo Mansano. 
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O PONTO DE VISTA DA KEETA NO BRASIL 
B&R: Vocês costumam resumir a estra-
tégia no Brasil em dois pilares: mer-
cado aberto e investimento em estru-
tura. Como isso tem se refletido na 
operação hoje? 

Danilo Mansano: Quando falamos em mer-
cado aberto, não estamos tratando do desenvol-
vimento do mercado como um todo. A lógica de 
um mercado aberto é que o crescimento de cada 
empresa deve ser resultado da sua capacidade 
de gerar mais valor para o cliente final (consu-
midores, restaurantes parceiros e entregadores). 

Contratos de exclusividade ou que obriguem 
o restaurante a utilizar a plataforma reduzem a 
competitividade, desestimulam a inovação e li-
mitam o crescimento do próprio mercado. Por 
isso, um ambiente de concorrência aberta bene-
ficia todos os participantes desse ecossistema. 

O outro pilar da nossa estratégia é a infraes-
trutura. Hoje, o mercado brasileiro de entregas é 
predominantemente um mercado de indulgência, 
como noites e finais de semana. Já nos merca-
dos mais maduros, o delivery faz parte da roti-
na, com a maior demanda no horário do almoço 
dos dias úteis. Um dos principais fatores que li-
mitam o uso do delivery nesse período é o tem-
po de entrega. E é justamente esse desafio que 
a infraestrutura busca resolver.  

Por isso, embora tratemos mercado aberto 
e infraestrutura como dois pilares distintos, eles 
são complementares. Um ambiente competitivo 
incentiva a inovação, enquanto a infraestrutura 
torna essa inovação perceptível para o cliente final. 

A Keeta executou apenas 10% dos R$ 5,6 
bilhões reservados para o Brasil. O ritmo 
mudou de “agressivo” para “paciente” 
por estratégia, ou porque o mercado se 
mostrou mais fechado do que previsto? 

Com certeza o segundo ponto. A intenção da 
Keeta permanece a mesma desde a decisão de 
iniciar operações no Brasil: expandir sua atua-
ção no país. O que mudou foi a compreensão do 
mercado após o início da operação. 

Antes de entrar no Brasil, realizamos estudos 
de mercado, entrevistamos consumidores, restau-
rantes e entregadores e avaliamos o ambiente re-
gulatório, incluindo as diretrizes estabelecidas pelo 
Cade em 2023 sobre contratos de exclusividade. 

Após três meses de operação em São Pau-
lo, identificamos que cerca de 50% das redes de 
restaurantes estavam sujeitas a algum tipo de 
restrição contratual. No Rio de Janeiro, esse nú-
mero é de 55%, valores significativamente supe-
riores ao cenário que esperávamos encontrar e 
acenderam um sinal de alerta. 

Diante desse diagnóstico, tivemos de tomar 
uma decisão estratégica e optamos por priori-
zar a solução desse problema estrutural antes 
de ampliar nossa operação. 

Sobre os cupons agressivos: eles têm 
gerado alertas do Cade sobre guerra 
de preços no setor. Como isso se sus-
tenta no médio prazo e existe risco de 
distorcer a concorrência para o peque-
no restaurante? 

Os cupons fazem parte da estratégia da Keeta, 
mas seu papel muda ao longo do tempo. No curto 
prazo, são um investimento para formar a base de 
usuários necessária para que a plataforma ope-
re de forma equilibrada. No médio prazo, o foco 
passa a ser a experiência, tornando a qualidade 
do serviço o principal fator de fidelização. Já no 
longo prazo, a estratégia prioriza o fortalecimen-
to da marca e investimentos em infraestrutura. 

Nesse contexto, os cupons são um investimento 
típico de marketplaces B2C. Eles reduzem o preço 
para o consumidor, aumentam o volume de pedi-
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“A intenção da Keeta permanece a mesma desde a decisão de iniciar 
operações no Brasil: expandir sua atuação no país. O que mudou foi a 

compreensão do mercado após o início da operação”, Danilo Mansano.

dos dos restaurantes e ampliam as oportunidades 
de renda dos entregadores, com o custo sendo ab-
sorvido pela plataforma. Em um mercado compe-
titivo, esses incentivos estimulam a concorrência, 
ampliam as opções de escolha e beneficiam todos. 

Como a Keeta enxerga novas ocasiões 
de consumo, fora almoço e jantar, para 
bares e restaurantes incrementarem 
a renda? 

Um dos diferenciais da Keeta é sua atuação 
global. Por meio das marcas Keeta e Meituan, 
operamos em diversos mercados e reunimos a 
maior base mundial de pedidos, restaurantes, en-
tregadores e consumidores. Essa escala gera da-
dos e conhecimento que podem ser transforma-
dos em oportunidades para os parceiros. 

Na China, por exemplo, a análise dos dados 
mostrou uma alta demanda pelo KFC em horários 
em que as lojas estavam fechadas. A recomendação 
foi testar um cardápio de café da manhã, iniciativa 
que contribuiu para o desenvolvimento da K-Coffee. 

Esse modelo também é aplicado no Brasil. 
Cada restaurante recebe apoio da equipe comer-
cial para identificar oportunidades com base em 
dados e experiências de outros mercados. Em São 
Paulo, uma rede localizada em estações de metrô, 
antes cética em relação ao delivery, passou a tra-
tá-lo como um dos principais motores de sua ex-
pansão após implementar essas recomendações. 

O QUE FICA DESSA DISPUTA 
Fica claro que a disputa pelo delivery brasileiro não 
é apenas uma guerra de cupons. Por trás dos des-
contos nas plataformas, há uma briga por infraestru-
tura, confiança de restaurantes e por um consumi-

dor que ainda está aprendendo a considerar outras 
opções além do líder de mercado. O principal obs-
táculo enfrentado pela Keeta não foi a aceitação do 
consumidor, mas as cláusulas de exclusividade e ba-
nimento que hoje prendem redes de restaurantes a 
uma única plataforma, um nó contratual que, segun-
do a própria empresa, é responsável por metade ou 
mais das redes bloqueadas nas praças onde já opera. 

A Keeta diz que joga um jogo de longo prazo: mesmo 
com apenas uma fração do investimento prometido 
executado até agora, a empresa aposta que o mercado 
brasileiro, hoje o quinto maior do mundo em delivery, 
tem espaço para dobrar de tamanho nos próximos 
anos. Para bares e restaurantes, a entrevista mostra 
que a diversificação de plataformas tende a aumen-
tar o fluxo de clientes e faturamento do estabeleci-
mento, ainda que o processo de romper contratos de 
exclusividade não seja simples nem isento de custos. 

Há também uma mudança de comportamento em 
curso, que interessa diretamente a quem vive de ven-
der comida. Se o delivery brasileiro ainda é, nas pala-
vras do executivo, um mercado de indulgência, con-
centrado em noites e fins de semana, movido mais 
por desejo do que por necessidade, a aposta das pla-
taformas é empurrá-lo na direção de um mercado de 
alimentação, com pedidos também no horário de al-
moço e em dias úteis. Isso, somado ao uso de dados 
para identificar novos horários e formatos de con-
sumo, pode abrir uma segunda linha de receita para 
negócios que hoje dependem quase exclusivamen-
te do movimento de balcão ou do delivery noturno. 

Agora, o mercado acompanha se as promessas de 
expansão, tecnologia e redução de taxas da Keeta 
vão se confirmar ou se o mercado brasileiro vai con-
tinuar impondo o próprio compasso a um dos maio-
res players de delivery do mundo. 
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Bem-estar também
se brinda

Viver bem não deveria ser uma escolha entre 
uma coisa ou outra. 

Com o portfólio +Equilíbrio do Grupo HEINEKEN, 
o brinde acompanha o seu momento sem abrir 

mão do sabor, mas com mais opções para 
escolher o que faz sentido para você. 

Zero álcool, sem glúten, menos calorias, teor Zero álcool, sem glúten, menos calorias, teor 
alcoólico reduzido.  Mais liberdade. Mais 

possibilidades. 

Porque viver bem é, antes de tudo, poder 
escolher.
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Bem-estar também
se brinda

Viver bem não deveria ser uma escolha entre 
uma coisa ou outra. 

Com o portfólio +Equilíbrio do Grupo HEINEKEN, 
o brinde acompanha o seu momento sem abrir 

mão do sabor, mas com mais opções para 
escolher o que faz sentido para você. 

Zero álcool, sem glúten, menos calorias, teor Zero álcool, sem glúten, menos calorias, teor 
alcoólico reduzido.  Mais liberdade. Mais 

possibilidades. 

Porque viver bem é, antes de tudo, poder 
escolher.
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DELIVERY  
VIRA VETOR  
DE EXPANSÃO
Em entrevista ao O Café e a Conta, Rafael Maia e Bruno 
Rossini analisam o potencial de crescimento do setor e 
apresentam a trajetória da Don Rafaello como um case 
de expansão através das plataformas de delivery.

PEDIR COMIDA PELO celular faz parte da rotina 
de milhares de brasileiros, o que dá aos restauran-
tes uma maior possibilidade de utilizar o delivery 
como motor de crescimento. É comum que a entre-
ga de comida funcione como uma extensão da ope-
ração do salão, mas alguns bares e restaurantes já 
entenderam que pode ser um canal de crescimento 
e conquista de novos clientes.

É dessa virada de chave que trata esta conversa. 
De um lado, Rafael Maia, proprietário da Don Rafael-
lo, que em 2020 reestruturou seu negócio, uma piz-
zaria tradicional de forno a lenha, transformando-a 
em uma rede de cerca de 20 unidades.

ENTREVISTA POR DANILO VIEGAS 

TEXTO POR BEATRIZ LOSS

Do outro, Bruno Rossini, Diretor de Comunicação 
da 99, empresa que entrou nesse mercado no ano 
passado, com a missão de ampliar as oportunida-
des de crescimento do setor. O que os dois têm em 
comum é a convicção de que o delivery ainda pode 
crescer muito mais. 

Nesta entrevista ao O Café e a Conta, Maia e Ros-
sini falam sobre como aproveitar esse momento, as 
mudanças no comportamento do consumidor bra-
sileiro e como construir uma operação de delivery 
de forma sustentável.

Confira a entrevista: 

Na foto, Bruno Rossini (à direita) e Rafael Maia (à 
esquerda), durante entrevista ao O Café e a Conta. 
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DELIVERY  
VIRA VETOR  
DE EXPANSÃO

B&R: Rafael, conta um pouco da histó-
ria da Don Rafaello e também as suas 
forças no delivery, por favor?

Rafael Maia: A Don Rafaello tem uma his-
tória que começou lá em 2013, uma pizzaria tra-
dicional, forno a lenha, com todas as dificulda-
des e tudo que vem com um forno a lenha. Em 
2020, minha esposa estava fazendo um MBA e 
a partir do projeto dela, viabilizamos a reestru-
turação do negócio. Fomos estudar sobre forno 
a lenha, começamos a entender como não ficar 
dependente do pizzaiolo e começamos uma rees-
truturação total de marca.

A gente entendeu que o nosso público era um 
público jovem. E com a pandemia, a gente sem 
saber o que ia ser lá na frente, tinha que fazer 
dar certo, não tinha opção. Criamos uma marca, 
uma identidade nova, fizemos um rebranding e 
deu certo. Hoje já são 20 unidades entre burger e 
pizza, com cerca de 50 a 60 mil pedidos mensais.

Bruno, como você está enxergando 
esse cenário e as possibilidades do 
delivery no Brasil hoje?

Bruno Rossini: Primeiro com muita felicida-
de, porque eu acho que historicamente no Brasil, 
os empreendedores do setor gastronômico são 
os que mais sofrem. Se abre mais restaurante e 
negócio de comida do que qualquer outro ne-
gócio no Brasil, mas se morre no mesmo ritmo.

Os próprios dados da Abrasel mostram que 
são cerca de um milhão e meio de restaurantes 
ativos no Brasil, e 30% desse número não ofere-
ce delivery. Eles não têm a oportunidade de en-

tender o delivery como um canal de vendas, um 
vetor de desenvolvimento de negócio. Quando a 
99 chega, em abril de 2025, e reabre esse merca-
do, traz uma onda de investimento. O que a gen-
te falou para os restaurantes foi “agora é hora 
de você fazer seu negócio crescer”.

A gente está falando, no Brasil, de algo que 
deve estar chegando perto dos 10 milhões de en-
tregas mensais. Quando a gente olha o número 
de brasileiros economicamente ativos, não tem 
por que esse negócio não ter 10, 20, 30 vezes o 
tamanho que ele tem. Principalmente quando a 
gente olha para mercados mais maduros, como 
a China e os Estados Unidos, que fazem mais de 
100 milhões de entregas por mês.

Como a gente pode atingir esse novo 
teto, pensando em ocasião de consu-
mo, em mudança de comportamento 
do consumidor de 2026 adiante. O que a 
gente precisa fazer para crescer mais?

Bruno Rossini: Eu acho que o que faltava para 
o delivery era competição. Quando eu falo que a 
gente devolve o centro de gravidade do mercado 
para quem faz o mercado girar, é isso. Tínhamos 
um mercado que era orientado ao aplicativo do-
minante, que não é uma questão só de ditar re-
gras, mas que fazia com que tudo fosse ao redor do 
aplicativo. E o que a gente enxergou que faria esse 
mercado crescer é devolver o controle principal-
mente para a mão de quem pede comida. Crescer 
o volume do pedido, é só o que o restaurante quer.

Os restaurantes olhavam para o delivery como 
subsistência. E quando você traz competição, você 

“Criamos uma marca, uma identidade nova, fizemos um 
rebranding e deu certo. Hoje já são 20 unidades entre burger e 
pizza, com cerca de 50 a 60 mil pedidos mensais”, Rafael Maia. 
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traz alternativa e investimento para o mercado. 
O dono do restaurante começa a olhar o delivery 
como um canal e estratégia. Ele vai vender mais 
porque a gente vai incentivar mais as pessoas a 
comprarem. Esse é o compromisso da 99.

Como que você, Rafael, conseguiu fa-
zer um crescimento de marca sem 
ficar refém de preço, ou de cupom, 
entrega, motoqueiro etc.? Como que 
você conseguiu crescer de maneira 
sustentável?

Rafael Maia: Fortalecimento de marca. Em 
2020 fizemos toda uma estratégia, de conhecer o 
nosso público, trabalhar as embalagens etc. São 
diferenciais, investir um pouco mais na embala-
gem, porque é o meu cartão de visita. Já começa-
mos com a borda de gergelim, que os concorren-
tes não tinham, oferecemos tamanhos variados. 
A gente sempre procurou ter alguns diferenciais 
para não ser mais do mesmo e foi o que ajudou 
a gente a fortalecer a marca e não ficar refém de 
plataformas.

Hoje, por exemplo, se eu saísse das platafor-
mas, eu tenho certeza de que a minha marca so-
breviveria. Hoje eu acho que qualquer empresário 
que quer empreender e crescer, tem que buscar 
conhecimento. Sobre as plataformas, crescimen-
to de marca etc.

Bruno, alguns empresários têm o vício 
da reclamação, de taxa muito alta, pre-
ço de entrega, promoções etc. O que 
você consegue responder nesse sen-
tido do fortalecimento de marca para 
mostrar que pode ser sim um cresci-
mento sustentável que vá de acordo 
com tudo isso que o Rafael falou?

Bruno Rossini: Vou ser até um pouco filo-
sófico na resposta aqui, porque eu acho que o 

que a gente precisa hoje no Brasil e no merca-
do de comida é que as pessoas abram a cabeça.

A gente escuta muitos restaurantes falarem 
da dependência de venda de um canal de que 
vão perder visibilidade, de que exclusividade é 
ruim para o negócio, construir marca não vale 
a pena, investir em embalagem não faz sentido. 
Isso não existe mais.

A gente está falando de uma realidade mui-
to diferente do mercado gastronômico de anos 
atrás. Esses estereótipos não permitem que a 
gente construa um mercado sustentável e eles 
reforçam as questões que são sim predatórias, 
que é a dependência e uma competição que não 
é igual, que é ter controle de mercado e não fo-
mentar o crescimento. 

Eu queria ouvir a sua opinião, Rafael, 
sobre cardápio em QR Code e fotos de 
IA no cardápio do app.

Rafael Maia: A foto tem que ser o mais fi-
dedigna possível. É fundamental, é o seu cartão 
de visita na plataforma. Eu tenho hoje uma equi-
pe de marketing e filmmaker e a gente tenta dei-
xar o mais realista possível. Eu vejo alguns res-
taurantes diferenciando e fazendo até vídeo do 
cardápio. Usando o QR Code para mostrar um 
vídeo passando do produto, aí eu acho bacana. 
Tem que mostrar com transparência o que você 
está fazendo, para o seu cliente final saber onde 
está buscando. Você está mexendo com alimen-
tação, com a saúde da pessoa.

Confira o episódio completo 
do O Café e a Conta. 
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O termômetro do  
38º Congresso Abrasel
Entre juros altos e um consumidor em transformação, o  
38º Congresso Abrasel mostrou que o setor de alimentação 
fora do lar troca a intuição pela gestão orientada por dados.

POR DUDA GOMES 

O 38º CONGRESSO Nacional Abrasel, em Brasí-
lia, reuniu empreendedores, gestores públicos e es-
pecialistas da alimentação fora do lar em um retrato 
franco do momento. De um lado, juros altos e mar-
gens cada vez mais apertadas; do outro, um consu-
midor exigente e conectado, disposto a trocar de 
marca sem hesitar. Uma mensagem se repetiu en-
tre os painéis do evento, a intuição no comando dos 
negócios cede lugar a quem decide com dados, efi-
ciência e propósito.

JUROS ALTOS, MARGENS SOB PRESSÃO
A economia abriu o debate, Ricardo Bomeny, da 
BFFC, holding que controla marcas como o Bob’s, 
resumiu o diagnóstico ao afirmar que “o Brasil tem 
uma das maiores taxas de juros real do mundo”. O 
problema, segundo ele, não é o tamanho da dívida, 
mas o custo dela, já que empresas alavancadas des-
tinam boa parte da geração de caixa só ao pagamen-
to de juros. A saída indicada por Bomeny foi a pro-
dutividade; nesse sentido, o grupo já soma cerca de 

120 agentes de inteligência artificial automatizando 
tarefas repetitivas. 

Já sobre as novas formas de tributação, Anderson 
Cardoso, sócio fundador da Souto Corrêa Advogados, 
e Darlan Barbosa, Presidente do Conselho Regional 
de Contabilidade do DF, alertaram que a tão celebra-
da redução de 40% na tributação do setor não virá de 
forma automática. Segundo os especialistas, o bene-
fício exige segregação rigorosa na emissão das notas 
fiscais, separando produtos manipulados de gorjetas 
e taxas de plataformas. Deixando de ser uma rotina de 
fechamento contábil, o planejamento tributário passa a 
orientar a precificação e o cadastro de produtos no sis-
tema operacional do negócio, condição essencial para 
transformar a promessa de redução em caixa de fato.

O NOVO CONSUMIDOR
Do outro lado do balcão, o consumidor também mu-
dou. Para Renato Meirelles, Presidente do Instituto 
Locomotiva, o cliente vive um equilíbrio entre tem-
po e dinheiro a cada escolha. Beatriz Pentagna, Di-
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retora de Marketing de Negócios do iFood, comple-
ta que esse equilíbrio é menos sobre preço e mais 
sobre atender a expectativa do momento. O avanço 
das canetas emagrecedoras foi citado por Meirelles, 
cerca de 30% dos lares brasileiros já têm alguém que 
usa ou usou o medicamento, movimento que reduz 
o consumo de industrializados e amplia a demanda 
por proteínas e opções com menos calorias. Daniel 
Mota, diretor de Key Accounts da Heineken, reforça 
que “as cervejarias precisam se adequar a tendên-
cias de bem-estar”. A Geração Z, segundo Meirelles, 
reforça essa virada, com menor fidelidade às marcas 
e maior consciência de consumo.

PESSOAS NO CENTRO DA OPERAÇÃO
A gestão de pessoas também ocupou espaço central. 
Marlos Melek, Juiz Federal do Trabalho, defendeu 
que o modelo CLT engessado tem os dias contados 
diante da dinâmica do setor. Sônia Schimit, Cofunda-
dora da CECON, trouxe dados de operações em que 
as faltas injustificadas despencaram após a adoção 
profissionalizada do trabalho intermitente. Já Lívia 
Azevedo, Diretora de Felicidade Corporativa, e o mé-
dico Renan Azevedo defenderam que o cuidado com 
a saúde mental das equipes, hoje também exigência 
legal pela NR-1, reduz adoecimento e rotatividade 
quando a liderança pratica escuta ativa.
 

TERRITÓRIO E REPRESENTATIVIDADE
O 38º Congresso Abrasel também trouxe um olhar 
sobre território e representatividade. Renê Silva, 
CEO do Voz das Comunidades, criticou marcas de 
delivery que “olham muito mais para o lado dos en-
tregadores” e esquecem empreendedores e consu-
midores locais. Wallace Ribeiro, Gerente de Impac-
to e Relações Corporativas da Ambev, reforçou que 
a comunicação eficaz nasce “co-construída com as 
pessoas do meio”, citando o WhatsApp como ca-
nal mais forte que grandes metodologias importa-
das. Louise Machado, do Prêmio Sebrae Mulher de 
Negócios e Babi Frazão, chef do restaurante Afeto 
e vencedora da 5ª temporada do MasterChef Pro-
fissionais Brasil resumiram o protagonismo femi-
nino. Para elas, é preciso tomar frente das tomadas 
de decisão do seu negócio. 

O 38º Congresso Abrasel contou com o apoio de 
marcas que representam os principais elos da cadeia 
de bares e restaurantes no Brasil. Como patrocina-
dores ouro, estão 99Food, Alelo, Ambev, BAT Brasil, 
Sistema Coca-Cola Brasil, Diageo, Getnet, Heineken, 
iFood, JBS, Keeta, Philip Morris Brasil, PicPay Em-
presas, Pluxee, Sebrae, Stone, Ticket/Edenred, Caixa 
e Governo do Brasil. A VR assina o patrocínio pra-
ta, enquanto ABBT, Barilla e UNECS somaram ao 
apoio ao evento.
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O FORMATO ENCOLHEU
Diante do custo de capital elevado, marcas apostam em 
quiosques, balcões e operações enxutas para reduzir 
investimentos, minimizar riscos e acelerar a expansão. 

POR MAIC COSTA
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O FORMATO ENCOLHEU
CAMINHANDO POR ÁREAS de alto fluxo de pessoas, como avenidas 
movimentadas, shoppings e praças, pode-se notar uma presença cada vez 
mais constante de formatos compactos de estabelecimentos, como bal-
cões, quiosques e empreendimentos que operam no modelo grab and go 
(pegar e levar, em tradução livre).

E não se trata de uma mera impressão. Cafeterias e novas operações de 
rua estão virando ambientes de convivência e trabalho em espaços cada vez 
menores. O aumento de quiosques e casas que operam em local “reduzi-
do” explicita que grandes marcas avançam com formatos físicos mínimos.

A ideia do modelo é reduzir o Capex (do inglês Capital Expenditure, ou 
despesas de capital, em tradução livre) — os investimentos em bens de 
longo prazo de um empreendimento, como imóveis, estruturas físicas, ma-
quinário e equipamentos — em um ciclo atual que pode ser marcado por 
custo de capital elevado e inflação imobiliária.

Em conversa com a B&R, o Coordenador da Comissão de Food Service 
da Associação Brasileira de Franchising (ABF), Bruno Gorodicht, desta-
cou que essa tendência cresce baseada na busca pela criação e operação 
de negócios com custo mais baixo. “O crescimento de formatos compac-
tos tem um viés de investimento e gestão. Aumentou a procura por Capex 
abaixo de R$ 70 mil e ainda operações e negócios com pouca ou nenhuma 
necessidade de mão de obra”, explicou.

Segundo ele, em certas amostragens, o percentual de adesão a este mode-
lo de negócios pode ser de 25% a 27% maior frente ao modelo tradicional.

Ainda, Gorodicht apontou as várias faixas de investimento necessárias 
para abrir um empreendimento em formato compacto. Ainda que seja pos-
sível fazer aportes mais altos, é possível começar um negócio com valo-
res bem mais acessíveis.
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“O investimento pode começar em cerca de R$ 20 
mil e chegar a R$ 200 mil, dependendo do modelo e 
da marca”, afirmou o executivo.

Gorodicht acredita que esse é um modelo que segui-
rá em alta, sendo cada vez mais adotado, devido à rein-
venção das formas de mão de obra, cada vez mais auto-
matizadas e menos dependentes de pessoal e espaço.

“Essa tendência tem relação com os dois pontos 
que sinalizei, investimento e gestão. E acredito que 
continuará crescendo, pois estamos vivendo uma 
nova era de mão de obra que está se reinventando. 
Por isso a questão de mão de obra operacional está 
tão em alta, baixa mão de obra com automatização 
de processos e implantação de tecnologia, IA, equi-
pamentos”, destaca.

ATRATIVIDADE, RETORNO E CAPILARIDADE
A rede de restaurantes Água Doce Sabores do Brasil 
é uma empresa que adota os formatos compactos em 
sua operação. Júlio Bertolucci, Diretor de Franquias 
da marca, contou que são cinco unidades, sendo qua-
tro no modelo express e uma no formato delivery.

Ele explicou que a adoção do modelo é atrativa 
para investimentos, já que requer menores aportes 
financeiros. A Água Doce, por exemplo, aposta no 
aumento de unidades em formato compacto. “As 
unidades de menor investimento acabam atraindo 
um leque maior de investidores. As últimas unida-
des Água Doce inauguradas são nesses formatos e a 
próxima inauguração prevista também é do mesmo 
projeto”, afirma Bertolucci.

Bertolucci aponta, ainda, as características dos dois 
modelos citados que são utilizados na Água Doce 
Sabores do Brasil: o express e o delivery. “O mode-
lo express pode ser aplicado tanto em loja de rua, 
quanto em praças de alimentação e shoppings, é hí-
brido. Isso amplia a possibilidade de pontos onde o 
restaurante da marca pode ser instalado. O formato 
express também demanda um investimento menor, 
o que indica que pode ter um retorno mais rápido e 
é mais acessível para diferentes perfis de investido-
res”, explica o Diretor.

Já sobre o delivery, Bertolucci expõe como o for-
mato precisa ser pensado de forma estratégica. 
“O modelo delivery é voltado exclusivamente para 
operações focadas em entregas, sem atendimento 
presencial ao consumidor. Esse formato permite a 
instalação em pontos estratégicos com menor ne-
cessidade de área física, otimizando a operação e 
reduzindo custos. Além disso, exige um investimen-
to inicial mais baixo em comparação aos modelos 

Para Júlio Bertolucci, da Água Doce Sabores do 
Brasil, formatos compactos atraem mais investidores; 
marca já tem 5 unidades assim e prevê mais.
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tradicionais, tornando-se uma alternativa atrativa 
para empreendedores que desejam ingressar no seg-
mento de alimentação com uma estrutura enxuta 
e foco no crescimento impulsionado pelo mercado 
de delivery”, completa.

O Diretor de Franquias ainda ressaltou a possibi-
lidade de chegar a outras localidades com o modelo, 
o que traz maior capilaridade à rede. “Com base no 
plano de expansão da rede, ao optarmos por estes 
dois modelos, além do restaurante tradicional, con-
seguimos chegar a diferentes cidades e regiões bra-
sileiras”, explica Bertolucci.

MINIMIZANDO ERROS
Pedro Facchini, fundador da Sliders Hamburgueria, 
empresa que vendeu mais de 50 mil sliders — recei-
ta tradicional de burger americana do início do sé-
culo XX — no primeiro ano de funcionamento em 
um espaço de apenas 27m², avaliou que para fazer 
um negócio com Capex reduzido funcionar é preciso 
muito mais estudo, pois a margem de erro é menor.

“Todo empreendimento em geral, independente-
mente de ser alto ou baixo fluxo, do movimento, ta-
manho, demanda muito estudo, muita análise. A ques-
tão é que quando você tem uma operação pequena, 
há muito menos margem para errar. Quando se tem 
espaço, tudo fica mais fácil”, afirma o empreendedor.

Para Facchini, a chave para mitigar erros é o plane-
jamento. “Então, pensando principalmente em esto-
que, em equipamento, você tem que planejar muito 
bem os seus processos para se ter a cozinha mon-
tada bem certa, com cada coisa no seu devido lugar, 
pensando em menos deslocamento e tudo mais. O 
tamanho do seu estoque, fornecedores confiáveis 
para reabastecer. Eu acho que tudo isso é muito im-

portante e crítico para o sucesso de um empreendi-
mento”, afirma.

Segundo ele, essa necessidade de errar menos faz 
com que o menu tenha que ser mais enxuto, e que 
é preciso pensar no alto fluxo sem se esquecer do 
perfil do cliente de cada local.

“É preciso pensar em tíquete, em perfil de cliente. 
Muitas vezes é necessário fazer adaptações nos pro-
dutos do seu cardápio. Por exemplo, não dá para você 
ter um refrigerante em garrafa de vidro ou uma em-
balagem retornável que ocupa mais espaço”, apon-
ta o empresário.

A TECNOLOGIA A SEU FAVOR
Facchini conta que chega a vender 800 hambúrgue-
res em um dia, com dois funcionários na cozinha, 
em sua operação na Avenida Paulista, o coração de 
São Paulo. Para dar conta do recado, foi preciso au-
tomatizar a produção. “A produção é muito automa-
tizada, no sentido de ter o forno combinado, invis-
to no equipamento para conseguir ser enxuto nessa 
operação”, explica.

Facchini destaca o principal ponto positivo e o 
grande desafio deste tipo de operação. “O benefício 
é que tudo está ao seu olho, ao seu alcance. O desa-
fio é que não permite erros. Um erro de compra, de 
planejamento, você fica sem trabalhar. Se não pla-
nejar muito bem, tem que fechar a unidade porque 
acabou o ingrediente, por exemplo”, conta.

Entre o apelo financeiro do Capex reduzido e a 
exigência de um planejamento rigoroso, os forma-
tos compactos se consolidam como resposta di-
reta ao momento econômico do mercado, provan-
do que é possível pensar grande dentro de um raio 
cada vez menor.

“A questão é que quando você tem uma operação pequena, 
há muito menos margem para errar”, Pedro Facchini. 
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Delivery: quando um canal vira  
um mercado

APÓS MEDIAR UM painel no 38º Congresso Na-
cional da Abrasel sobre alimentação fora do lar nos 
Estados Unidos e na Europa, ficou claro como cada 
região desenvolveu modelos próprios, influenciados 
por cultura, infraestrutura e consumo. Algumas ma-
crotendências são globais: saúde, tecnologia e a con-
solidação do delivery.

Conversando com um amigo que atua em relações 
governamentais de uma plataforma de entregas, fa-
lamos sobre a importância de olhar esse movimen-
to como um mercado, com características e deman-
das próprias.

Um canal vende. Um mercado tem linguagem, 
tecnologia, indicadores, fornecedores, investimen-
tos, eventos e carreiras. O delivery possui tudo isso.

Para muitos, já é o principal vetor de vendas. Esta-
mos diante de um novo paradigma da alimentação fora 
do lar, com lógica própria e modelos que muitas vezes 
nem estão vinculados a um restaurante tradicional.

Muitas marcas existem apenas digitalmente, sem 
fachada, mesa ou garçom. São negócios pensados 
para entrega, da embalagem aos produtos desenvol-
vidos para chegar bem após o transporte. Enquan-
to muitos ainda tratam o delivery como um puxadi-
nho do restaurante, outros constroem negócios sem 
abrir um salão.

Toda a cadeia está mudando. Indústrias já criam 
produtos específicos: batatas que permanecem cro-
cantes, pães que resistem ao transporte e massas 
de pizza adaptadas para chegar com textura próxi-
ma à do salão.

Entre em uma dark kitchen no pico do almoço. Não 
existe música ambiente, cliente esperando mesa ou gar-
çom. O foco é performance, rentabilidade e agilidade. 
Sai a cozinha-show, entra a linha de produção. Entram 
entregadores, algoritmos e inteligência operacional.

Os indicadores também mudam: tempo de prepa-
ro, cancelamento, ranking, custo logístico, conversão, 
recompra e avaliação. No salão, boa parte da expe-
riência depende da equipe. No delivery, até ser en-
contrado pode depender de um algoritmo.

Todo detalhe importa. O cliente não vê a cozinha, 
mas percebe quando a experiência é boa ou ruim.

Em vez de debater como vender mais no delivery, 
talvez devêssemos discutir como administrar um ne-
gócio que nasceu para esse mercado.

Não estamos mais falando de um canal. Estamos 
falando de um mercado inteiro. De bilhões de reais. 
Concorda comigo?

Diego Senra é managing partner da Lathor, com mais 
de 25 anos de experiência em estratégia e comunicação; 
atua no mercado de alimentação fora do lar. 
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Produto:

Atendimento:
Equipe:

ENVIAR

Atendimento, gestão, vendas
e marketing, produto, gestão de
pessoas e mais.

Faça ajustes de acordo com a 
sua realidade e com os recursos 
disponíveis

Plano de crescimento

Um plano de metas com 
tarefas e objetivos de acordo
com o seu negócio

Faça uma avaliação completa
e gere um plano de crescimento, 
para começar a colocar 
em prática.

Planeje os 
próximos 2 anos
do seu negócio

Com o Conexão Abrasel, você, gestor de 
bares, restaurantes, lanchonetes ou 
padarias, pode acessar gratuitamente um 
ambiente com soluções exclusivas para 
apoiar o sucesso do seu negócio. 
Escaneie o QR Code e acesse já.

Acesse
gratuitamente

Você responde A IA organiza Você ajusta

conexaoabrasel.com.br



BANCO

SISTEMA

COMPROVANTE

- RESTAURANTE -
RESTAURANTECOMIDA CASEIRA E PORÇÕES

OBRIGADO POR SUA COMPRA

1  PRATO KIDS
2  PRATO EXECUTIVO 3  SOBREMESA

4  PORÇÃO

TOTAL 

30.00
45.00
28.00
32.20

135.20
CREDIT CARD: ************2386
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COMIDA CASEIRA E PORÇÕES

OBRIGADO POR SUA COMPRA

1  PRATO KIDS

2  PRATO EXECUTIVO 

3  SOBREMESA

4  PORÇÃO

TOTAL 

30.00
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OBRIGADO POR SUA COMPRA
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RESTAURANTE

COMIDA CASEIRA E PORÇÕES

OBRIGADO POR SUA COMPRA

2  PRATO EXECUTIVO 

CREDIT CARD: ************2386

- RESTAURANTE -
RESTAURANTECOMIDA CASEIRA E PORÇÕES

OBRIGADO POR SUA COMPRA

1  PRATO KIDS
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4  PORÇÃO

TOTAL 

CREDIT CARD: ************2386
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OBRIGADO POR SUA COMPRA

30.00
45.00
28.00
32.20

135.20

CREDIT CARD: ************2386

- RESTAURANTE -

RESTAURANTE
COMIDA CASEIRA E PORÇÕES

OBRIGADO POR SUA COMPRA

1  PRATO KIDS
2  PRATO EXECUTIVO 
3  SOBREMESA
4  PORÇÃO

TOTAL 

30.00
45.00
28.00
32.20

135.20

CREDIT CARD: ************2386

+100

Vendas Sistema

Total conciliado no período R$ 4.377.189,67

R$ 4,48M Venda brutaR$

R$ 21.613,99 Cancelamentos!

Vendas #48213 - Crédito

Vendas #48214 - PIX

Vendas #48215 - Débito DIVERGENTE

CORRETO

CORRETO

Vendas #48216 - Crédito CORRETO

98,7% das vendas auditadas

R$ 249,00
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