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RESUMO

O setor de A&B, particularmente o setor de restaurantes, tem
demonstrado capacidade competitiva impondo a necessidade de se fornecerem
servicos de qualidade para retengao dos clientes. Entre os desafios encontrados
por seus empreendedores estd a demanda por maior profissionalizagao do
gerenciamento, principalmente pelas empresas de pequeno e médio porte
(PMEs). Entretanto sdo poucas ou inexistentes pesquisas empiricas que
apresentem dados sobre como os gestores gerenciam seus negdécios, como
também ¢é escassa a literatura sobre o tema. Com o intuito de contribuir para
preencher esta lacuna de informacdes estabeleceu-se como objetivo geral desta
dissertacdo compreender os principais indicadores de desempenho que
contribuem para o sucesso e continuidade dos restaurantes PMEs, tomando
como ponto de vista a concepg¢ao dos gestores de restaurantes comparada com
o proposto pela literatura sobre o tema. Para este estudo foram estabelecidas as
seguintes proposicbes da pesquisa: (a) os gestores de restaurantes
apresentardo como indicadores mais relevantes para o sucesso do negécio CMV
(Custo da Mercadoria Vendida), CMO (Custo da M&o de Obra), Prime Cost e
indice de Lucratividade; (b) Os grupos de indicadores da area de gestdo de
finangcas e administragcdo serdo considerados os mais relevantes para o de
sucesso do empreendimento; c) Os gestores terdo resisténcia em falar sobre
seus negacios dificultando a coleta de dados. Como procedimento metodolégico,
o estudo foi pautado em duas fases, sendo a primeira exploratéria bibliografica
e a segunda empirica. A primeira fase indicou que n&o existem estudos
empiricos sobre o tema; assim, foram selecionados os critérios mais citados com
o propdsito de elaborar um instrumento de pesquisa para atender o objetivo geral
da dissertacdo. Na fase empirica, a coleta foi realizada por meio de um
levantamento aplicado junto aos gestores de restaurante através de meio
eletrénico, mailings especializados e visita pessoal da pesquisadora a
estabelecimentos para entrevistar seus gestores. Durante a coleta revelou-se o
maior obstaculo na obtencdo de uma amostra significativa. Houve grande
resisténcia dos gestores, tanto em responder os questionarios enviados, quanto
durante as vistas pessoais, em falar sobre seus negocios. Ao final logrou-se
atingir 49 (quarenta e nove) estabelecimentos. Contudo os resultados foram
suficientes para confirmar as trés proposicdes da pesquisa e consolidar um
instrumento mais adequado para ser aplicado em outras situagdes, sendo essa
a maior contribuicado desta dissertacao. Entre outros resultados pode-se indicar:
0 agrupamento dos indicadores em 8 fatores, assim denominados: Avaliagédo de
Resultados, Receita, Atendimento, Clientes, Custo Médio de Producao, Mao de
Obra, Controles e Gestao de Bares. O fator Avaliagdo de Resultados, contendo
os indicadores: Fichas Técnicas / Preco de Venda; Taxa de Turnover ou
Rotatividade do Pessoal; Engenharia de Cardapio; DRE - Demonstrativo de
Resultados do Exercicio e Percentual de retorno sobre agdes de marketing
desenvolvida, obtiveram 35% da variancia explicada, podendo ser considerados
0s mais relevantes na concepgao dos gestores.

Palavras-Chave: Setor de Alimentos e Bebidas. Restaurantes. Pequenas e
Médias Empresas; Avaliacdo de Desempenho. KPI.



ABSTRACT

The F&B Industry, particularly the restaurant industry, has demonstrated its
competitive capacity by imposing the need to provide quality customer retention
services. Among the challenges faced by its entrepreneurs is the demand for
greater professionalization of management, especially by small and medium-
sized companies (SMEs). However, there are few or no empirical researches that
present data on how managers manage their businesses, as well as literature on
the subject. In order to contribute to fill this information gap, it was established as
a general objective of this dissertation to understand the main performance
indicators that contribute to the success and continuity of SME restaurants, taking
as a point of view the design of the restaurant managers compared to the
proposed by the literature on the subject. For this study, the following research
propositions were established: (a) restaurant managers will present as indicators
more relevant to the success of the CMV (Cost of Goods Sold), CMO (Labor
Cost), Prime Cost and Index of Profitability; (b) The groups of indicators of the
area of management of finance and administration will be considered the most
relevant to the success of the enterprise; c) Managers will be reluctant to talk
about their business making it difficult to collect data. As a methodological
procedure, the study was based on two phases, the first exploratory
bibliographical and the second empirical. The phase indicated that there are no
empirical studies on the subject; thus, the most cited criteria were selected for the
purpose of elaborating a research instrument to meet the general objective of the
dissertation. In the empirical phase, the collection was done through a survey
applied to the restaurant managers through electronic means, specialized
mailings and personal visit of the researcher to establishments to interview their
managers. During collection, the greatest obstacle in obtaining a significant
sample was revealed. There was great resistance from managers, both in
responding the questionnaires and during personal views, in talking about their
business. At the end it was reached the number of 49 (forty-nine) establishments.
However, the results were sufficient to confirm the three propositions of the
research and consolidate an suitable instrument to be applied in other situations,
which is the major contribution of this dissertation. Among other results we can
indicate: the grouping of the indicators into 8 factors, so-called: Results
Evaluation, Revenue, Attendance, Clients, Average Cost of Production,
Manpower, Controls and Management of Bars. The Factor of Results, containing
the indicators: Technical Sheets / Selling Price; Turnover or Turnover Rate; Menu
Engineering; DRE - Statement of Results for the Year and Percentage of return
on marketing actions developed, obtained 35% of the variance explained, and
can be considered the most relevant in the managers' conception.

Key-Words: Food and Beverage Industry. Restaurants. Small and Medium
Enterprises; Performance evaluation. KPI.
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INTRODUGAO

De acordo com ABIA - Associacido Brasileira das Industrias de Alimentacao
(2017), o faturamento nominal do setor cresceu 9,3% em relagéo a 2015, e fechou o
ano com R$ 614,3 bilhdes. Dentre as industrias de transformacgéo a de alimentos e
bebidas é a maior, com R$ 550,8 bilhdes em valor bruto de produgdo, com 32,5 mil

empresas, € também o setor que mais emprega: 1,6 milhdo de funcionarios.

De 2010 a 2016 o faturamento da industria de alimentagao do Brasil cresceu
85,8%, saindo de US$ 330,6 bilhdes para US$ 614,3 bilhdes no ano de 2016. Em
2010 era de 8,5% do PIB e em 2016 era de 10,1% (Food Service News, 2017). Este
importante setor, trata do fornecimento de produtos e servigos prestados pela industria
aos estabelecimentos publicos ou privados que fornecem alimentagcdo aos

consumidores que procuram refeicdes fora do lar (RFL).

O crescimento da RFL (Refei¢des fora do lar) cresceu a taxas médias de 12%
neste periodo e conforme dados da ultima pesquisa de orgamento familiar (POF,
2010), mais de 1/4 das refei¢cdes no Brasil sGo consumidas fora do lar e nos grandes
centros urbanos passa de 1/3. Recentemente pesquisas realizadas pela Revista
Forbes (2015), destacam que no Brasil, a RFL representa 33% dos gastos totais com
A&B, e projetando uma movimentagdo de aproximadamente R$ 300 bilhdes ao final
de 2015.

O setor de A&B, particularmente o setor de restaurantes, tem demonstrado
capacidade competitiva, o que impde a necessidade de se fornecerem servicos de
qualidade para retengdo dos clientes (ALVES, 2017). Um dos maiores desafios
encontrados na era de competividade se encontra na capacidade de desenvolver uma
visdo holistica do empreendimento, inserindo a empresa nas novas demandas do
publico alvo, por meio do desenvolvimento de novas tecnologias, novos mercados e

um novo método de gerenciamento, (SILUK et. al, 2013).

No entanto apesar do crescimento, o setor de bares e restaurantes observa um
alto indice de fechamento de empreendimentos do setor, de acordo com Associagao
Brasileira de Bares e Restaurantes (2014), estima-se que 50% delas sejam extintas
em apenas dois anos de atividades, o que exige cautela em dobro e capacitagao para

encarar as dificuldades nos primeiros anos.
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O setor de A&B tem forte influéncia sobre o segmento de micro e pequenas
empresas, considerando que conforme apontado pela Abrasel (2015), o Brasil possui
em torno de 6,4 milhdes de estabelecimentos empresariais, sendo que 99% deles sao
de micro e pequenas empresas, estimando-se que haja, nacionalmente, um total de
um milh&do de bares e restaurantes. Ja a ABIA (2015) apresenta que o setor de A&B

€ composto em aproximadamente 85% por empresas de pequeno e médio porte.

Considerando os indicadores chave de desempenho (KPIs) como instrumentos
de gestéo, essenciais nas atividades de monitoramento e avaliagdo das organizagdes,
assim como seus projetos, programas e politicas surge a problematica: De acordo
com a os gestores, quais sdo os indicadores de desempenho mais relevantes para a

avaliagcao de restaurantes PMEs?

A motivagdo pelo tema em questdo se deu em decorréncia da atuagao
profissional da pesquisadora na area de consultoria em gestdo de A&B com foco em
empreendimentos do setor de restauracdo. A partir de sua experiéncia profissional &
possivel observar a importancia dos KPIs na gestdo de empreendimentos, bem como
os problemas enfrentados por proprietarios de restaurantes no processo gerencial.

O presente estudo tem por objetivo principal identificar os principais indicadores
de desempenho que contribuem para o sucesso e continuidade dos restaurantes
PMEs, tomando como ponto de vista a concepgédo dos gestores de restaurantes

comparada com o proposto pela literatura sobre o tema.

Como objetivos secundarios, pode-se indicar: a) Descrever o setor de alimentos
e bebidas no mercado de restauragéo brasileiro; b) Analisar o setor de restauragéo
em PMEs no mercado brasileiro; c) Identificar os principais indicadores de
desempenho propostos pela literatura sobre o tema; d) Identificar os principais
indicadores de desempenho praticados pelos gestores de restaurantes PMEs;

Em relagdo as proposi¢des da pesquisa, acredita-se que: (a) os gestores de
restaurantes apresentardo como indicadores mais relevantes para o sucesso do
negocio CMV (Custo da Mercadoria Vendida), CMO (Custo da Mao de Obra), Prime
Cost e indice de Lucratividade; (b) Os grupos de indicadores da area de gestdo de
financas e administracdo serdao considerados os mais relevantes para o de sucesso
do empreendimento; (c) Os gestores terao resisténcia em falar sobre seus negocios

dificultando a coleta de dados.
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Para orientar os fundamentos da pesquisa, foram determinadas, no intuito de
ampliar e nortear a elaboracido dos capitulos tedricos, que possibilitou correlacionar
as variaveis de pesquisa aos objetivos do estudo, as seguintes palavras-chave: Setor
de Alimentos e Bebidas; Restaurantes; Pequenas e Médias Empresas; Avaliacao de

Desempenho e KPI.

Como procedimento metodoldgico, o estudo foi pautado em duas fases, sendo
a primeira exploratoria e a segunda descritiva. A fase exploratoria contemplou a
pesquisa bibliografica, onde se realizou a revisédo de literatura. Esta fase indicou que
nao existe um questionario ou roteiro de entrevista desenvolvido e validado; assim,
para seu desenvolvimento foram selecionados os critérios mais citados na literatura
especializada sobre o tema, com o propdsito de desenvolver um instrumento de
pesquisa que atendesse aos objetivos da dissertagdo. Na fase descritiva do estudo foi
aplicado o questionario para compreender a concepg¢éo dos gestores de restaurantes
com foco no nivel de importancia dos indicadores de desempenho durante o processo
de avaliagdo de empreendimento do setor de A&B. O presente estudo subdividir-se-a
em quatro capitulos, a saber:

O primeiro capitulo trata dos conceitos relacionados ao mercado de A&B e
restaurantes, nele serdo apresentados dados do setor no Brasil, perfil de consumo em
restaurantes, indicadores do setor, tipologia de restaurantes e segmentos existentes

no mercado brasileiro e os principais motivos do fechamento de empreendimentos.

O segundo capitulo trata dos aspectos da area de Key Perfomance Indicator
(KPIs) correlacionando-os a area de restaurantes e PMEs. Neste capitulo sao
apresentadas a relevancia da avaliagdo de desempenho na gestdo de
empreendimentos, bem como os principais indicadores na area de A&B. Destaca-se
o perfil de pequenas e médias empresas (PMEs), que constituem aproximadamente
de 85% do setor de A&B.

O terceiro capitulo apresenta os aspectos metodolégicos do estudo, serdo
evidenciados aspectos com o tipo de pesquisa, o tipo de questionario utilizado na
coleta de dados, e elaboragao dos itens para constru¢cado da escala que ira mensurar
o nivel de relevancia dos indicadores chaves de desempenho na avaliagdo dos
restaurantes, a conducio das pesquisas realizadas e os procedimentos para analise

de dados.



21

O quarto capitulo apresenta os resultados obtidos na aplicacdo da pesquisa de
campo. O questionario foi estruturado em sete grupos de indicadores, relacionados a

gestdao do empreendimento restaurantes PMEs conforme sugerido pela literatura e
adaptado para os fins dessa dissertacao.
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CAPITULO 1 - SETOR DE ALIMENTOS E BEBIDAS E A AREA DE
RESTAURANTES

O presente capitulo pretende contextualizar o leitor em relagédo ao setor de
Alimentos e Bebidas (A&B) e a area de restauragéao.

1.1 Setor de Alimentos e Bebidas Brasileiro

O servigo de alimentagéo é um segmento, do setor de hospitalidade, vital e de
extrema importancia para a sociedade. O chamado Food Service € um mercado em
crescente expansao, que envolve clientes, industrias e consumidores, € um numero
crescente de estabelecimentos participantes, mas, apesar de seu crescimento e
importancia no mercado, o setor apresenta alguns problemas que comprometem sua

sobrevivéncia de planejamento adequado.

O setor de A&B representa aproximadamente 20% dos trabalhadores da
industria de transformacéao do Brasil. E em termos de faturamento, ele representa 10%
do total do PIB, com receita superior a R$ 480 bilhdes no ano de 2012. No que se
refere ao negdcio de bares e restaurantes, de acordo com a Abrasel (2010), o negdcio
representa aproximadamente 2,4% do PIB brasileiro, o Sebrae (2012) destaca que
apenas o negdcio de alimentos ocupa 13% da mao de obra empregada formalmente
no Brasil (Portal Da Industria, 2016). De 2010 a 2016 o faturamento da industria de
alimentacao do Brasil cresceu 85,8%, saindo de US$ 330,6 bilhdes para US$ 614,3
bilhées no ano de 2016. Em 2010 era de 8,5% do PIB e em 2016 era de 10,1% (Food
Service News, 2017).

O crescimento da alimentacéo preparada fora do lar cresceu a taxas médias de
12% neste periodo e conforme dados da ultima pesquisa de orgamento familiar (POF)
elaborada pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), mais de 1/4 das
refeicdes no Brasil sdo consumidas fora do lar e nos grandes centros urbanos passa
de 1/3. Recentemente pesquisas realizadas pela Revista Forbes (2015), destacam
que no Brasil, a alimentagao fora do lar representa 33% no ano de 2014 (Figura1) dos
gastos com A&B e projetaram a movimentagao de aproximadamente R$ 300 bilhdes
ao final de 2015.
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UM APETITE MAIOR POR COMIDA FORA DE CASA

Mercado de servicos e produtos para Participacdo do setor nos gastos das
alimentacgao fora do lar familias com alimentacao

(em bilhoes de reais) (em %)

2o0-J T e 2k
o N+ . .

Nos Estados Unidos, o gasto com produtos para alimentacao fora do lar
representa 49% das despesas familiares com comida

2002 2014

Figura 1 - Mercado de Servigos e produtos em A&B
Fonte: REVISTA EXAME (2015)

O setor de bares e restaurantes observa um alto indice de fechamento de
empreendimentos do setor, de acordo com Abrasel (2014), estima-se que 50% delas
sejam extintas em apenas dois anos de atividades, o que exige cautela em dobro e

capacitagao para encarar as dificuldades nos primeiros anos.

Durante os ultimos anos houve uma série de empreendimentos importantes do
setor de A&B encerrando as atividades. Por mais que o setor tenha um aumento
significativo acima da inflagdo e da renda dos consumidores. Conforme pesquisa
realizada pelo setor de pesquisas do Portal Infood, seus bons resultados estado
correlacionados a reavaliagdo dos gastos e orgamentos, controle de insumos e ao

fortalecimento do uso de ferramentas de gestao (INFOOD, 2016).

Aproximadamente 50% dos empreendimentos em gastronomia fecham em 2
anos e o numero pode ter sido bem maior em 2015, com a crise vivenciada pelo Brasil
entre neste periodo (OESP, 2014).

Ocorre que a gastronomia € um setor bastante atrativo para investimentos.
Entretanto, observam-se profissionais de diversas areas atraidos para
empreendimentos na area de A&B, muitos sem a adequada capacitagdo para gerir

negocios no setor. Frente a crise dos ultimos dois anos observou-se que:

[...] um a cada seis empresarios avalia dar fim ao negdcio ou repassar
0 ponto nos préximos meses. Sdo 150 mil pontos em todo o Pais que
correm o risco de nao resistirem a crise. O motivo para a decisao, em
84% dos casos, é o prejuizo acumulado pela empresa diante do
aumento de custos e da queda no faturamento (ABRASEL, 2016).
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A evolugdo do mercado tem exigido cada vez mais conhecimento e
competéncia dos empresarios e gestores de negdécios em alimentagao, de forma a
garantir que esses profissionais sejam capazes de criar, desenvolver e controlar todas
as atividades e processos operacionais e alcancem resultados positivos, frente a

numeros altos de prejuizo e “faléncia” de empresas do setor.

De acordo com a Associagao Brasileira da Industria de Alimentacéo (ABIA), os
negocios relacionados a alimentagao fora do lar foi um dos principais beneficiados
pela expansdo do consumo nos Ultimos anos, considerando um faturamento de R$
38,6 bilhdes em 2005, e um valor aproximado de R$ 140 bilhdes em 2014.

Em relacdo ao perfil de consumo, a Associacdo Brasileira de Bares e
Restaurantes (ABRASEL) destaca que:

Na média 31% do orcamento doméstico com alimentagao é gasto com
alimentacéo fora do lar, embora a média nacional nem sempre reflita
a realidade de grupos. Temos distingdes importantes de regides e
algumas ligadas inclusive as classes sociais. Como exemplo: do total
gasto com alimentagdo, na “Classe A” a alimentagado fora de casa
representa metade (1/2) do gasto, na “Classe B” representa um tergo
(1/3), na “Classe C” um quarto (1/4), nas “Classes D/E” um quinto (1/5)
(ABRASEL, 2015).

No entanto, apesar do crescimento do setor de A&B durante o periodo de 2005
a 2014, frente a crise eminente do Brasil a partir do ano de 2015 o faturamento real
caiu 4,3% em comparagao ao ano anterior. Em pesquisa realizada pela Abrasel (2015)
verifica-se que os restaurantes que mais sofreram foram aqueles com tiquete médio
entre R$ 25 e R$ 70, que registraram queda de até 30% nas vendas. Durante as
pesquisas observou-se ainda uma queda de 6,34% do faturamento do setor durante
o segundo trimestre de 2015 frente ao trimestre anterior.

Um dado relevante apresentado na figura 2 é a alteragao de perfil de compra
dos consumidores nesses estabelecimentos. Frente ao atual momento econémico
brasileiro, verificou-se que aqueles com tiquete por cliente na faixa de R$ 30,00 a R$
70,00 apresentam uma queda de faturamento de até 30%. Os com tiquetes abaixo de
R$ 15,00 um aumento de faturamento de até 15%. Aqueles com ticket médio superior
a R$ 70,00 mantiveram-se estaveis (ABRASEL, 2015).
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Como foi seu faturamento no 1. trimestre/15?

(jan a mar) em relagdo ao 4. trimestre/14 (out a Como foi seu faturamento no 2. trimestre/15

dez) (abr a jun) em relagdo ao 1.trimestre/15 (jan
ama)

M Cresceu M Cresceu

B Reduziu M Reduziu

Estavel Estavel

Figura 2 - Perfil de Consumo
Fonte: ABRASEL (2015)

02 cenario econbmico de 2016 aparentemente nao é favoravel ao setor. Em
pesquisas realizadas em maio de 2016, observou-se que 84% dos empresarios
acreditam que serao obrigados a fechar o negdcio ou a desfazer dele nos proximos
12 meses, pois estdo operando com prejuizo. Observou-se ainda a previsao de
fechamento de 150 mil empreendimentos frente a crise econémica atual (ABRASEL,
2016).

A seguir serdo apresentados o perfil da area de restauragdo, bem como as
tipologias de restaurantes existentes com o intuito de compreender o mercado de

restaurantes e sua gestao.

1.2 Restaurantes

As origens do restaurante sdo consideradas antes dos limites da pré-histéria.
Entende-se que o restaurante € “um estabelecimento onde alguém pode sentar-se
para comer com se fosse sua casa, contra pagamento” (FLANDRIN E MONTANARI,
1998 p. 797). No entanto tal atividade de restauragdo tomou amplitude e tornou-se

diversificada com o advento da urbanizacao.

O restaurante € uma das instituicdes mais difundidas no mundo, sendo um local
onde se procura um alimento ou entretenimento (OLIVEIRA, 2002). Outros autores
apresentam o restaurante com um “estabelecimento comercial onde se preparam e
servem refei¢gdes”, ou ainda “lugar onde se servem refeigdes avulsas a certo niumero
de pessoas” (FONSECA, 2004).

Conforme apresentado na figura 3 a restauragdo se relaciona a todo o
segmento de servicos de alimentos prontos, substituindo a terminologia até ent&o
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utilizada de “restaurantes, bares e similares”. Para o autor a restauracao refere-se ao
servico de alimentos com atendimento as populagdes locais e seus visitantes
(KRAUZE, 2014).

SETOR DA ALIMENTACAO
Alimenta¢ao humana

SETOR
DA RESTAURACAO

Residentes em suas
refei¢des fora do
domicilio, a trabalho,

e/ou lazer

Viajantes do setor
turistico em suas
refeigoes

Figura 3 - Segmentacao da alimentagdo humana com inclusdo do setor da restauragéo
Fonte: KRAUSE (2014)

O setor de alimentagao é fundamental para as atividades gastronémicas e
turisticas, de forma que a gastronomia valoriza e age na valorizagdo da alimentagao
(KRAUZE, 2014).

1.2.1 Tipologia de Restaurantes

Os estabelecimentos que se destinam a producéo e venda de A&B podem ser
classificados de formas distintas de acordo com os servigos prestados aos clientes,
formas de producdo e venda, por especialidade, por tipo de produto e por faixa de
preco (gasto por cliente), considerando o fator econdmico e o tipo de produto, ou seja,
qualidade, versus, preco. (MULLER; WOODS, 1994). Os quadros 1, 2, 3 e 4
desenvolvidos por Oliveira (2006) exemplificam (de forma empirica) essa forma de

classificagdo com base na cidade de Sao Paulo.
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Exemplos em Sao Restaurante a Quilo, Lanchonetes, Padarias, Comida Rapida

Paulo: em geral

Faixa de preco: De R$ 18,00 a R$30,00

Expectativa do Cliente: Preco baixo, servigo rapido e comida saudavel (principalmente
no almocgo)

Cardapio: Fixo, geralmente reduzido e simplificado, muita informagéao
visual

Operacgéo: Simplificada, mao de obra basica, mise en place 23simples. Em
Redes: produtos pré-preparados e padronizados, controle
central de compras e producéo de alimentos

Foco estratégico: Administragao eficiente visando custos baixos, alta
rotatividade

Quadro 1 - Restaurante Econémico/Fast Food (Quick service).
Fonte: Adaptado de Oliveira (2006, p.35)

Os atributos dos restaurantes econdmicos ou Quick Service (Quadro 1) podem
ser os mais aparentes de todos os segmentos, porque se tornaram parte integrante
da vida dos consumidores. De acordo com Muller & Woods (1994) o mais 6bvio desta

tipologia é que o menu seja limitado, e a base de clientes seja extremamente sensiveis

ao prego.
Exemplos em Sao Restaurantes Regionais (Cantinas lItalianas), Comidas de
Paulo: Especialidades (Pizzarias, Churrascarias)
Faixa de preco: De R$ 40,00 a R$70,00
Expectativa do Cliente: Fidelidade ao estabelecimento
Cardapio: Fixo, menu convencional, diversificado, pratos fartos com baixo
Preco
Operacéo: Salédo apertado, servigo a inglesa (direto ou indireto), mao de

obra basica, cozinhas grandes, alta rotatividade

Foco estratégico: Mise en place’ basica e genérica para varios pratos

Quadro 2 - Restaurante Familiar/Nivel Médio (Midle Scale).
Fonte: Adaptado de Oliveira (2006, p.35)

A tipologia Restaurantes Familiar ou Midle Scale (Quadro 2), normalmente,
opera restaurantes com mesas e balcdes de servico completo e ampla oferta de
cardapio. Este segmento normalmente é caracterizado por um ticket médio mais

baixo, sendo assim, restaurantes desta tipologia precisam de um maior indice de

' Mise-en-place : tarefas, internacionalmente conhecidas, que precedem os cozimentos
propriamente ditos. (Barreto, 2001, p.46).
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rotatividade para ampliar o faturamento. Os restaurantes familiares normalmente
constroem uma relagao de fidelidade com seus clientes (MULLER; WOODS, 1994).

Exemplos em Sao
Paulo:

Restaurantes modernos, contemporaneos e de criatividade
(Gero, Parigi, Capim Santo, Tribeca/Boo)

Faixa de prego:

De R$ 80,00 a R$ 180,00

Expectativa do Cliente:

Prazer, certo status, cardapio exclusivo

Cardapio: Itens exclusivos, tendéncias gastrondmicas da moda,
mudangas sazonais
Operacéo: Brigada bem treinada, mise-en-place sofisticado embora nem

sempre caro, uso de tecnologias de ponta para aumentar
eficiéncia de servigo. Bom chef, porém nao renomado

Foco estratégico:

Atencéao a decoracgao e ao conceito, planejamento eficiente do
cardapio, servigco de qualidade, cardapios diminutos e
sazonais

Quadro 3 - Restaurante Moderado (Moderate UP scale).
Fonte: Adaptado de Oliveira (2006, p.35)

Os restaurantes moderados ou Moderate UpScale (Quadro 3) combinam o
amplo menu de restaurantes Middle Scale com um perfil de servigo sofisticado dos
restaurantes Up Scale. Os principais atributos de decisdo do consumidor para esta

tipologia correlacionadas ao design do ambiente e cardapio, trazendo tendéncias

gastronémicas.

Exemplos em Sao
Paulo:

Restaurantes classicos e contemporaneos, considerados de
classe “A” (Massimo, Laurent, Lé Coq Hardy, Fasano, DOM,
Skye — Hotel Unique)

Faixa de preco:

Acima R$ 200,00

Expectativa do Cliente:

Status, cardapio exclusivo, alta qualidade dos produtos e
servigos, ambiente chique.

Cardapio: Produtos exclusivos e de alta qualidade, cardapios a /a carte e
menu degustagdo. Carta de vinho e de sobremesa (podem
ser) independentes, qualidade na producao do prato.

Operacgéo: Brigada grande, eficiente e discreta, técnicas sofisticadas de

servigo, mise en place de qualidade, ambiente espagoso,
sofas e poltronas, enxoval chique.

Foco estratégico:

Presenca de um chef renomado e um bom sommelier?.
Perfeicdo no atendimento e servigo, independente do custo.

Quadro 4 - Restaurante de Luxo (Upscale).
Fonte: Adaptado de Oliveira (2006, p.35)

2 Sommelier especialista em vinhos que em atuagcdo na brigada de restaurante ocupa posi¢cao
hierarquica similar a de maitre e se ocupa de atender clientes que tenham interesse pelo produto
(OLIVEIRA, 2006 p. 36).
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Os restaurantes de luxo ou Up Scale (Quadro 4), possui um perfil de
exclusividade com uma identidade unica que inclua os niveis de servigo mais altos e
um menu singular. O requinte desta tipologia depende da personalizagao,
especialmente do Chef de Cozinha. Normalmente estdo situados em bairros bem
localizados, com menus especializados, complexo e produtos de qualidade (MULLER,;
WOODS, 1994).

Os estabelecimentos de A&B podem ser caracterizados com relagdo a seu
publico alvo, conceito e cardapio. Essa segmentagdo pode se dar segundo a
localizagdo geografica do estabelecimento, idade dos frequentadores, etnia, classe
social e pregco (CHON; SPARROWE, 2003).

Conceituar um estabelecimento do setor de A&B é desenvolver sua identidade,
ou seja, a forma como se apresentara ao mercado e como deve ser visto pelo cliente.
Nesse caso, o “conceito” é a organizacao das informagdes acerca do estabelecimento
tendo em vista definir, de modo claro, o tipo de negécio que se pretende explorar, a

clientela que se pretende atingir, os produtos e o servigo que se pretende oferecer.

O conceito do restaurante, cujos elementos basicos incluem: tipologia
do estabelecimento, localizagao ou ponto, publico alvo, faixa de prego,
padrao de qualidade dos produtos e servicos e ambiente (clima, tema
e design), constitui instrumento importante na concepgédo e, para
tipificar um estabelecimento gastronémico (OLIVEIRA, 2006 p. 37).

Em relagao ao cardapio de cada empreendimento setor de A&B, bem como a
proposta de conceito, ambos proporcionam a compatibilizacdo com o publico que se
quer atingir, que frequenta determinada regido; a disponibilidade de mao de obra
adequada e qualificada; a identificacdo da concorréncia; a identificacdo dos
fornecedores que se fardo necessarios; a imagem, os produtos, o servigco e todos os
itens que compdem a atmosfera de um restaurante devem integrar um conjunto
harmonioso e atrativo e, sempre tendo como base os critérios adotados na
segmentacdo de mercado, ou seja, de acordo com as necessidades e desejos dos
publicos identificados nesse processo (OLIVEIRA, 2006).

Segundo os estudos de Lippel (2002), é possivel classificar os servigos de
restaurantes em trés grupos: A la carte, autosservigo e direto ou repetitivo. Os
restaurantes a la carte se caracterizam por um método de cardapio pré-definido que
e oferecido diariamente aos clientes. Os pedidos sdo anotados por gargons ou

funcionarios que também servem e fecham a conta. Exemplo: Cantina ltaliana e
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restaurantes vegetarianos. Os restaurantes classificados como autosservigos
possuem um método de atendimento simplificado, rapido e de baixo custo, no qual os

préprios clientes escolhem e servem o que irdo comer.

A segmentacéo de restaurantes € apresentada no quadro a seguir:

GRUPOS

RESTAURANTES DE ESPECIALIDADES RESTAURANTE TRADICIONAL ICHURRASCARIA

RESTAURANTE INTERNAGIONAL GRILL PIZZARIA
RESTAURANTE GASTRONOMICO SELF-SERVICE FRUTOS DO MAR
FUSION FOOD RESTAURANTE DE COLETIVIDADES
TIPICOS: - PAIS BUFFETS '

- REGIAD ICASAS DE CHA

- GENERO

CASUAL DINNING
CANTINA ITALIANA

CASAS DE SUCOS E VITAMINAS
VEGETARIANO
ESTABELECIMENTOS NOTURNOS
BRASSERIES

CHOPERIAS

CASAS NOTURNAS

ALIMENTACAO RAPIDA

COFFEE SHOP

LANCHONETES

CATERING

RESTAURAMNTE DE AUTO-ESTRADA
ROTISSERIES

DOCARIAS

SORVETERIAS

DRUGSTORES

Quadro 5 — Tipologia de Restaurantes
Fonte: Lippel (2005) p. 21.

Com o propésito de contextualizar o leitor sobre os motivos que levam os
estabelecimentos de A&B a encerrarem seus negocios, serao apresentados a seguir
os principais fatores que podem contribuem para essa questdo. Nao foram
encontrados autores que tratam a tematica no Brasil, sendo assim a pesquisadora
optou por utilizar os estudos realizados por H.D Parsa a partir de 2005 na Universidade
de Cornell. Procurou-se correlacionar os aspectos mencionados pelo autor ao

mercado brasileiro utilizando dados mercadolégicos.
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1.3 Macro fatores de falhas em restaurante

Os fatores econbmicos tém um papel significativo a desempenhar na
sobrevivéncia e sucesso de restaurantes, considerando que as despesas com
restaurantes dependem em parte da disponibilidade de renda disponivel de familias
ou individuos. Durante os tempos de recessao, os consumidores obtém reducao de
renda familiar, o que leva a diminuicdo em gastos com restaurantes e isso pode levar

ao fechamento de empreendimentos do setor (PARSA et al, 2011).

Este fato também € observado no Brasil em especial no cenario atual em que
ocorre um momento de crise no mercado brasileiro, conforme observado
anteriormente ha uma perspectiva de fechamento aproximadamente 150 mil

restaurantes no Brasil e perfil de ticket médio atual esta reduzindo consideravelmente.

Leis federais e locais também afetam a industria de restaurante. Parsa et al
(2011), apresentam alguns exemplos das leis americanas que afetaram diretamente
a industria de restaurante tais como o ato de proibicado de 1919 que impactou em
perda de vendas de alcool em aproximadamente 25%, redugdo de almogos
corporativos, legislagao antitabagismo, salario-minimo, lei americana de deficiéncia,
legislagao sobre rotulagem nutricional, legislagdo sobre gordura trans e outros itens,
tiveram profundos efeitos sobre esta industria em termos de aumento de custos e
reducao de receitas nos restaurantes americanos. Os autores ainda destacam as leis
municipais referentes a utilizacdo de parquimetro na cidade que ampliaram os custos
relacionados ao estacionamento e criaram impacto na receita de empreendimentos

do segmento de A&B.

Alguns destes aspectos também sao observados no Brasil, por exemplo o caso
da Lei Seca de 2013, onde houve uma queda significativa do consumo de cerveja no
pais. Em pesquisas realizadas pela Abrasel (2013) observou-se uma redugdo do
movimento de bares e restaurantes de Sao Paulo, e em cidades como Belo Horizonte
e Rio, em 20% no primeiro bimestre do ano. De maneira geral, houve uma redugéao

de 25% a 30% do consumo de bebidas alcodlicas.

Os altos custos relacionados a impostos no Brasil também impactam
significativamente no fechamento de restaurantes. Por exemplo, no mesmo ano de
2013 em que houve esta queda de consumo alcodlico, ainda houve um aumento de
2% no IPI (Imposto sobre Produto Industrializado) (ABRASEL, 2013).
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Um processo complexo no mercado brasileiro s&o as legislagdes trabalhistas
que contribuem um alto volume de funcionarios nos estabelecimentos. Esta questao

esta em processo de revisdo com os ajustes atuais da reforma trabalhista brasileira.

Outro aspecto observado sdo as mudangas climaticas que impactam
significativamente na industria de restaurantes. Parsa et al (2011) destaca por
exemplo, que muitos restaurantes de frutos do mar estdo enfrentando o desafio de
encontrar fontes economicamente viaveis de frutos do mar de qualidade para seus
restaurantes por causa de locais para criagcdo de frutos do mar. Os fatores
meteorolégicos também sdo conhecidos por influenciar os pregos das commodities?,

resultando em perdas econdmicas significativas para a industria de restaurantes.

Problemas relacionados as questdes climaticas sdo observados no Brasil, no
entanto neste caso, os restaurantes brasileiros procuram trabalhar com processos
sazonais de maneira a otimizar os custos. Os cardapios em grande parte dos
restaurantes brasileiros sdo construidos para atender essa sazonalidade existente no
cotidiano dos mercados brasileiros. Aglio et al (2017) destaca que o processo de
sazonalidade “influencia os desejos de consumo pela inovagdo tematica na
composi¢ao dos elementos gastronémicos que valoriza os ingredientes, fazendo com

qgue seu sabor e frescor sejam notados pelo consumidor”.

As atividades de planejamento regional e urbano tém impactos nao intencionais
significativos na industria de restaurantes. Como a industria de restaurantes depende
muito do fator de conveniéncia como um critério na selecdo de consumidores, as
mudangas nos padrdes de trafego podem afetar significativamente a industria de
restaurantes sem querer. A medida que as estratégias de planejamento regional e
urbano forem projetadas e implementadas, os padrdes de trafego deverdo mudar.
Quando este processo ocorre, a industria de restaurantes esta a mercé dos padrbes
de trafego em mudanca (PARSA, et al 2011).

Mudancgas culturais e fatores demograficos que sdo observados como fatores
significativos no aumento e queda de restaurantes. O mercado tem se tornado cada
vez mais consciente da saude, e os menus do restaurante também sao esperados

para mudar em conformidade. Como resultado, alguns segmentos da industria de

3 Por definicdo Commodities sdo produtos padronizados e nao-diferenciados, cujos pregos sdo
normalmente formados em bolsas de mercadorias do préprio pais ou no exterior (NAKAHODO; JANK,
2006).
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restaurantes nos Estados Unidos fecharam suas portas em decorréncia deste
processo. Os autores ressaltam que houve um declinio constante em restaurantes de

cachorro-quente, lojas de donuts, casas de steak, dentre outros (PARSA, et al 2011).

N&o foram localizados dados no Brasil referente este tipo de declinio em
restaurantes, no entanto, esta tendéncia a saudabilidade* é observada
constantemente nos cardapios de restaurantes brasileiros. De acordo com a Abrasel
(2016), a saudabilidade € uma nova tendéncia no mercado de fast food. Em pesquisas
realizadas pela Associacéo Brasileira de Franchising (ABF), observou-se duas fortes
tendéncias na alimentacao brasileira: a "saudabilidade", que é a valorizacdo daquilo
que promove saude e bem-estar, e a sensorialidade e o prazer, ligados ao boom do
mercado gourmet e dos grandes chefs. Observam-se que em alguns shoppings no
Brasil, as redes de fast food estao alterando seus cardapios com foco em alimentos

que beneficiam a saude.

Durante os ultimos vinte anos, o mercado de fast food e operadores casuais de
fast food nos Estados Unidos foram vitimas de concorrentes n&o-tradicionais,
incluindo mercearias / supermercados e lojas de conveniéncia. Visto que os
supermercados apresentam opcdes de maquinas Grab and Go®° e opgdes para
alimentagao cotidiana (PARSA, et al 2011). Este processo também é observado no
Brasil, no entanto, ndo ha dados que corroboram esta afirmacdo. Uma pesquisa
realizada em 2012 pela Central Mailing List, empresa especialista em banco de dados,
revelou que o Brasil 746 mil estabelecimentos alimenticios, sendo 224.657

restaurantes, 103.526 bares, 410.042 lanchonetes e 7.909 cantinas.

1.4 Micro Fatores de Falhas em Restaurante

Um dos fatores que contribuem para o fechamento de restaurantes é a falta de
capital. No mercado americano, a industria de restaurantes é considerada pelos
autores com baixas barreiras de entrada e saida. Dessa forma, a maioria dos
empresarios ingressa na area de restaurantes com baixo capital em decorréncia do

facil acesso ao setor. Sendo assim, como resultado a maioria dos empresarios entra

4 Saudabilidade - Tendéncia presente mundialmente na industria de alimentos e bebidas, com foco
em alimentos sauddveis, saude e bem estar (SAUDABILIDADE NO FOOD SERVICE, 2017)
5 Grab and Go — Maquinas com alimentos prontos para retirada e viagem.
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neste setor com capital suficiente para abrir o restaurante, mas nao o suficiente para

sustentar os primeiros meses com baixo faturamento (PARSA, et al 2011).

A falta de capital de giro para empreendimentos em geral € um sério problema.
Conforme destacado por Zouain (2011), “o capital de giro tem participagéo relevante
no desempenho operacional das empresas, cobrindo geralmente mais da metade de
seus ativos totais investidos”. A autora destaca que alguns fatores como redugao de
vendas, crescimento da inadimpléncia, aumento das despesas financeiras e aumento
de custos demonstram a importancia de uma boa administracdo do capital de giro

para o empreendimento.

Um fator de falha dos restaurantes trata-se da escolha do local onde o
empreendimento esta localizado. O local do empreendimento tem impacto significativo
sobre 0 sucesso ou fracasso do restaurante, o sucesso de uma localizagdo nao

depende apenas de seu local fisico, mas também seu entorno (PARSA, et al 2011).

A Revista Cozinha Profissional (2013), um meio de comunicagao especializado
no segmento de A&B no Brasil, apresentou cinco motivos de insucesso de
restaurante, sendo que um dos motivos apontados trata da localizacdo do
empreendimento. Para a revista, escolher o local certo € extremamente importante
para o sucesso do empreendimento. Pois se ndao ha publico na area do restaurante
ou, se o empreendimento esta localizado em local isolado, muitos potenciais clientes
deixardo de visitar o estabelecimento. De acordo com a revista existem quatro
importantes fatores para escolher a localizagao, séo eles: populagao, acessibilidade,

estacionamento e visibilidade.

Um dos motivos para o fechamento de restaurantes é o fato de grande parte
dos proprietarios de restaurantes se inserirem no setor de A&B como perseguindo o
sonho de obter seu proprio negocio. No entanto, sdo observados no mercado
americano casos de escassez de habilidades técnicas necessarias para a gestao do
empreendimento (PARSA, et al 2011).

O mercado de A&B € bastante complexo, sendo assim é necessario a
compreensao do proprio negocio, marketing, contabilidade, direito e finangas para que
a gestdo seja coesa e assim haver um bom desempenho. Este critério também é

observado no Brasil como destaque de problemas relacionados a gestdao de
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empreendimentos, considerando que o sucesso do empreendimento depende, cada

vez mais, do uso de praticas financeiras apropriadas.

Lippel (2002) ressalta que a administragado de custos € um fator fundamental
para administrar cautelosamente todos os seus processos, atividades, bem como
oferecer um planejamento verdadeiro para decisdes futuras, ndo somente a curto
prazo, mas também a longo prazo, podendo aderir a estratégias de mercado com

seriedade e responsabilidade.

No estudo realizado por Oliva e Santolia (2007), junto a empreendedores de
restaurantes em relagdo as competéncias necessarias aos gestores, verificou-se que
eles observam a orientagdo para resultados com a competéncia mais importante
durante a gestdo. A falta de experiéncia na gestédo, de grande parte dos proprietarios

de restaurantes, também é observada no estudo.

A falta de experiéncia anterior em um campo relacionado faz novos
restaurateurs® mais vulneraveis a falhas. A falta de conhecimento ou experiéncia dos
proprietarios em relagcdo aos controles pode levar a eventuais roubos por parte dos
colaboradores (PARSA, et al 2011).

O sucesso do empreendimento relaciona-se também a qualidade de produto e
servicos apresentada aos clientes. Considerando que os restaurantes devem ser
considerados lideres neste aspecto (Parsa, et al 2011). Nos estudos realizados por
Fachin et al (2000), foram destacados alguns indicadores de qualidade em
restaurantes no Brasil, dentre eles avaliados os seguintes critérios como estes
indicadores: cardapio, condicdo do ambiente fisico, preco e tempo de atendimento.
Em seus resultados observou que estes aspectos sdo de extrema importancia para

avaliagao da qualidade em restaurantes.

O mercado de restaurante adere muitos profissionais do mundo corporativo que
deixam a empresa com o proposito de se tornarem empresarios. Em decorréncia da
proliferagdo de proprietarios de pequenos negdcios na area de restaurantes, em

determinados momentos estes profissionais ndo possuem habilidades basicas de

6 Restaurateurs — Profissional que possui e gere um restaurante (GDICT, 2016).
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branding’ necessarias para que seu empreendimento prospere no mercado
competitivo da area de A&B (PARSA, et al 2011).

Esta questao é observada no mercado de restaurantes no Brasil, no entanto
nao foram encontradas estatisticas em peridédicos com estudos especificos da area
de A&B. O portal do Sebrae (2016) destaca a importancia da constru¢gado da marca e
desenvolvimento de estratégias de mercado correlacionadas com o seu

posicionamento em todos os segmentos.

O nome do empreendimento é apresentado como um fator importante para
sucesso ou fracasso do restaurante, considerando que o nome de restaurante deve
ser diferente e, ao mesmo tempo descritivo. Os nomes de restaurantes devem ser
breves o suficiente para que os consumidores retenham em sua memoaria de curto
prazo. Quando o nome do restaurante é muito longo e n&o descritivo o suficiente, ha
uma probabilidade maior que o estabelecimento ndo tenha sucesso, pois o

restaurante com nome breve e descritivo € mais atraente. (PARSA, et al 2011).

Outra questao relacionada ao sucesso ou fracasso de um restaurante, refere-
se a disposigao fisica e o design arquitetbnico. Falhas de projetos podem levar a
ineficiéncias operacionais e eventual perda de vantagem competitiva, provocando
perdas financeiras. As limitacbes de arquitetura foram evidenciadas como um dos
principais fatores para falhas em restaurante especialmente em ambientes urbanos,
onde algumas das limitagdes arquitetbnicas em restaurantes resultaram mesmo no

maior fracasso do negécio (PARSA, et al 2011).

De acordo com a experiéncia profissional da pesquisadora em consultoria na
area de restaurantes este aspecto também é observado no Brasil. No entanto, ndao
foram localizadas referéncias tedricas em estudos realizados no pais no que diz

respeito a este quesito.

A maioria dos empresarios de restaurantes em alguns momentos néo se atenta
ao fato que de que o restaurante se destina a objetivos financeiros especificos como
todos os outros empreendimentos. Os restaurantes também devem apresentar
resultados financeiros positivos com retornos razoaveis sobre os investimentos.

Nesse sentido, Parsa et al (2011) correlacionam os restaurantes com o monumento

7 Branding - Consiste no conjunto de atividades que se destinam exclusivamente a gestdo de uma
marca, atuando desde a sua concepgdo e continuamente ao longo do seu desenvolvimento
(SIGNIFICADOS, 2017)
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Taj Mahal da india que n&o foi construido como um lugar para viver ou um palacio
para visitar, mas como um memorial de construcdo para sua esposa. Ocorre que a
construcdo levou muito tempo para sua finalizacdo e o préprio criador faleceu antes

da construgdo do monumento.

Da mesma forma, a maioria dos donos de restaurantes, muitas vezes se
deixam levar com os seus proéprios planos grandiosos e ideias criativas para seus
restaurantes, investindo um valor alto no restaurante e o tornando inviavel

financeiramente.

O estudo de viabilidade ¢é de vital importancia na tomada de decisao de investir
capital ou néao, pois identifica se o empreendimento tem capacidade de gerar os
fundos necessarios para atender as obrigagdes financeiras da empresa e saber se o
empreendimento obtera rendimentos satisfatorios para os socios ou investidores,

mantendo a saude financeira da empresa (TAVARES, 2011).

O desenvolvimento do conceito do empreendimento e diferenciagdo do
restaurante em relacdo aos demais € uma das razbes primarias de falhas no
restaurante (PARSA et al 2011). O desafio é criar um conceito de restaurante que se
encaixe a um publico-alvo definido; é criar um conceito mais adaptavel a seu mercado
do que aquele apresentado pelos concorrentes e fazé-lo vingar. Essa caracteristica “é
conhecida como D&B (different and better), diferente e melhor” (Walker; Lundberg,
2003, p.66).

Conceituar um estabelecimento do setor de A&B é desenvolver sua identidade,
ou seja, a forma como se apresentara ao mercado e como deve ser visto pelo cliente.
Nesse caso, o “conceito” é a organizacao das informagdes acerca do estabelecimento
tendo em vista definir, de modo claro, o tipo de negécio que se pretende explorar, a
clientela que se pretende atingir, os produtos e o servico que se pretende oferecer
(GODQY, et al 2017).

A intencdo dos empreendedores de montar um restaurante, apesar das
pesquisas indicarem ser algo natural, ndo é verdade. De fato, requer um estudo
sistematizado do mercado, e um estudo prévio de segmentagéo para que se possa
responder a algumas perguntas que, conforme a proposta, podem melhorar o
desempenho das organizagdes e reduzir o fechamento de empreendimentos do setor

como: De que especialidade? Que tipo de publico sera atendido? Qual sera a



38

estratégia de atendimento? De que especialidade sera o cardapio? Caracteristicas do
empreendedor e do empreendimento? Que tipo de publico sera atendido? Qual sera
a estratégia de atendimento? Quais produtos ou servigos serdo oferecidos ao
mercado? Como serdo obtidos estes produtos ou servicos? O que de melhor sera
oferecido? Quem é e onde estda o seu cliente? Onde sera instalado seu
empreendimento? Qual o ticket médio do local? (GODOY, et al 2017).

Observam-se gestores de restaurantes que ndo compreendem a importancia
do controle de custos. Caso n&o haja o controle correto estdo destinados a fracassar
no negocio de restaurante. Na industria do restaurante os dois custos principais séo o
custo de A&B e custo de mao de obra, as somas destes dois custos geram o Prime
Cost (FONSECA, 2004).

A avaliagdo dos Custos de M&o de Obra (CMO) somada ao CMV (Custo da
Mercadoria Vendida) representam os principais custos de um empreendimento da
area de A&B, sendo assim apura-se o valor percentual em relacido ao total da receita

gerada, e esta somatoria denomina-se Prime Cost (FONSECA, 2004).

Para um restaurante manter o indice de lucratividade, o Prime Cost dever ser
inferior a 60% das receitas, sendo considerada como uma regra de ouro para o
sucesso dos restaurantes. Este mesmo aspecto é observado e desenvolvido no
mercado brasileiro, estes parametros sdo observados por Fonseca (2004) que
destaca como um dos primeiros indices a serem analisados para avaliar a operagao
do estabelecimento € Custo da Mercadoria Vendida (CMV), tendo como referéncias

percentuais destacadas na tabela 1.

Tabela 1 - Pardmetros CMV

Alimentos Referéncia
20% Baixo

25% a 30% Médio
Acima de 30% Alto
Bebidas Alcodlicas

15% Baixo

20% a 25% Médio
Acima de 25% Alto

Fonte: FONSECA (2004 p. 116)



39

Os parametros para CMV também sao apresentados por Braga (2008), que
classifica também os indices de rotatividade de restaurantes e ticket médio conforme

apresentado na tabela 2.

Tabela 2 — Parametros de classificacdo de restaurantes

Tipo de Restaurante cMmv Rotatividade Tiquete Médio
Tipica

Econdmico 35% 3ab Até 15,00

Familiar 33% 2a4 15,00 a 35,00

Moderado 30% 1,5a2,5 35,00 a 70,00

Luxo 25% Até 1,5 Acima de 70,00

Fonte: BRAGA (2008 p. 183)

O custo de mao de obra € fixo, sendo assim seu valor percentual pode variar
de acordo com o volume de vendas. O conceito de Prime Cost apresentado é similar
ao apresentado por Parsa et al (2011). Os valores de referéncia para o Prime Cost

estao apresentados na tabela 3.

Tabela 3 - Parametros Prime Cost

Prime Cost Referéncia
45% a 50% Baixo

50% a 60% Médio
Acima de 60% Alto

Fonte: FONSECA (2004 p. 116)

O planejamento estratégico voltado para as finangas das empresas, e
especialmente dos restaurantes, € de extrema importancia para o alcance de bons
resultados. Como destacou Cardoso (2011), a maioria das empresas da area de A&B
sao empreendimentos de pequeno porte, que nem sempre utilizam ferramentas
adequadas para gerir os negocios. Diante dessa realidade, Raymundo (2015) apontou
para a relevancia do planejamento e do controle dos custos, o que nem sempre &
tratado com a devida importancia. O autor ressalta que as questdes financeiras fazem

parte dos principais motivos que levam as empresas a faléncia.

Este aspecto tem sido observado constantemente no mercado brasileiro, em
especial no momento de crise vivido pelo Brasil. Nesse sentido, a Abrasel (2016)

destaca que os aumentos em eletricidade, aluguel e folha de pagamento, somados a
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consumidores mais seletivos em relacao aos custos, tém forcado bares e restaurantes
a criar estratégias para atrair clientes e reduzir custos, com revisdo de cardapios,

utilizagdo de alimentos sazonais dentre outros critérios.

1.5 Gestao de Bares e Restaurantes

A operacao de A&B é dindmica e complexa, e envolve diversos processos e
uma quantidade significativa de informagdes. Este processo pode ser dividido nas
seguintes etapas: compras; recebimento; estocagem; produgédo; vendas e
contabilizacdo (FONSECA, 2004). A taxa de fracasso de um estabelecimento de
servicos de alimentacao € mais afetada por fatores internos do que externos. Dessa
forma, se faz necessario que o gestor de restaurantes tenha as habilidades requeridas
para dirigir um restaurante, bem como planejar o crescimento do empreendimento, e
estar pronto para, a qualquer momento, alterar os planos em resposta a fatores
externos (OLIVEIRA, 2012).

O processo de gestdo financeira de bares e restaurantes tem um papel
bastante importante em pequenas empresas, considerando a limitacdo dos recursos.
A administracao financeira que abrange todo o fluxo de recursos financeiros, desde
investimentos, administracdo em geral, lucro e rentabilidade, até politica de precos,
controle de compras e estoques e area de recursos humanos (MARICATO, 2010). Os
processos gerenciais em bares e restaurantes ocorrem de maneira ciclica e dinamica
e todas as etapas sao permeadas de diversas tarefas especificas, que devem ocorrer
de maneira bem conjugada e interligada (FONSECA, 2004).

Estes processos podem ser facilimente encontrados em grandes corporagdes
com amplo corpo administrativo e, profissionais especializados no controle de fluxo
operacional, no entanto em estabelecimentos de pequeno porte com recursos
humanos limitados e em cenarios em que normalmente o proprietario administra o

estabelecimento, tais procedimentos ndo tem a devida atengao (MARICATO, 2010).

Fonseca (2004) apresenta um fluxo simplificado dos processos gerenciais em
bares e restaurantes apresentado na figura 4.
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Figura 4 - Fluxograma das Etapas do Processo Gerencial em A&B
Fonte: FONSECA (2004 p. 36)

Tomando por base os estudos de Fonseca (2004 p.39-113), a seguir sera

apresentado um breve descritivo das principais etapas:

O processo de compras deve ser 0O mais criterioso possivel,
independentemente da dimensido da empresa, pois esse setor € o responsavel pela
movimentagcdo de grande parte dos custos da instituicdo, lembrando que apesar do
departamento nao efetuar diretamente os pagamentos, ele negocia pregos, prazos e
quantidades a serem compradas. A partir de boas negociagdes do setor de compras,
podem ocorrer vantagens competitivas em relagao aos precgos finais dos produtos de

venda, e ainda um custo significativo do custo total do estabelecimento.

Para o processo de recebimento ser mais eficiente é importante haver um
espaco destinado especificamente para tal utilizacdo. Neste setor, a equipe trabalha
com diversos documentos especificos para replicar aos setores tais como: Ordens de
Compra, Faturas, Notas Fiscais, Boletos Bancarios, Relatorios diarios de recebimento,

dentre outros.

O processo de armazenamento é bastante delicado, pois se observa que nesta
fase os ativos sao armazenados, e este processo deve ser efetuado de maneira que
gerem bons resultados. A manipulagcdo correta, adequagcdo dos espagos de
armazenagem as necessidades especificas do restaurante e documentagéo correta
do processo sao fatores essenciais para que esse capital possa ser aproveitado da

melhor maneira possivel.
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A producéo é a transformacao das matérias primas em produtos prontos para
o consumo, podendo ser feita em diferentes pontos e momentos da operagdo. De
maneira geral, o principal ponto da produgé&o € a cozinha. Nesta etapa, pode observar
a utilizacao de alguns processos conforme o autor cita: padronizagdo das quantidades
de matéria-prima nas preparagdes, padronizacdo das montagens e apresentagao dos

pratos, dentre outros.

O controle sobre os fluxos e numeros em todos os setores, financeiros,
estoques, desperdicios, compras e demais itens deve ser permanente em todas as
empresas. Em bares e restaurantes é importante a definicdo de métodos sistematicos
de trabalho para aferir os niumeros de cada setor, € importante a insercao de
processos em todas as areas do restaurante, procedimentos como conferéncia entre
o faturamento e quantidade de produtos vendidos, controle de desperdicio,

padronizagao de cortes com porgdes padronizadas, dentro outros (MARICATO, 2010).

1.6 Sintese do Capitulo

O presente capitulo apresentou inicialmente a contextualizagdo geral do
mercado de A&B. Apesar de seu crescimento e importancia no mercado, o setor
apresenta alguns problemas que requerem um planejamento adequado do negécio
para a sua sobrevivéncia. Observa-se que aproximadamente 50% dos
empreendimentos em gastronomia fecham em 2 anos e o numero pode ter sido bem
maior em 2015, com a crise que estamos vivendo. Ocorre que profissionais de areas
diversas se sentem atraidos para empreendimentos na area de A&B, muitos sem a

adequada capacitagao para gerir negocios no setor.

A evolugdo do mercado tem exigido cada vez mais conhecimento e
competéncia dos empresarios e gestores de negocios em alimentagédo, de forma a
garantir que esses profissionais sejam capazes de criar, desenvolver e controlar todas
as atividades e processos operacionais e alcancem resultados positivos, frente a

numeros altos de prejuizo e “faléncia” de empresas do setor.

Foram apresentadas as tipologias de restaurantes existentes para fins de
analise dos parametros de CMV e Prime Cost (principais indicadores na area de
restaurantes). Em sequéncia foram abordados os principais fatores que causam a

faléncia de restaurantes e a complexidade do processo de gestdo do restaurante
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considerando a importancia dos controles para este tipo de empreendimento, bem

como a criacdo de métodos sistematicos para afericdo dos numeros.
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CAPITULO 2 — INDICADORES DE DESEMPENHO EM PEQUENAS E MEDIAS
EMPRESAS DE RESTAURAGAO

O presente capitulo procura contextualizar o leitor em relagéo a relevancia da
avaliacdo de desempenho na gestdo de empreendimentos e referente aos Key
Perfomance Indicator (KPI) ou indicadores de desempenho, bem como os principais
indicadores na area de administracdo. Em sequéncia serdao apresentados os
principais indicadores de desempenho do setor de A&B com foco na avaliagdo dos
resultados de restaurantes. Destaca-se o perfil de pequenas e médias empresas

(PMEs), que cabe ressaltar constituem aproximadamente de 85% do setor de A&B.

2.1 Pequenas e Médias Empresas (PMEs)

Ao conceituar as particularidades de PMEs, Krakauer et al (2010) ressaltam
que alguns autores comentam a dificuldade em definir o porte da empresa, pois séo
muitos os parametros que podem ser analisados, existindo uma grande variedade de
critérios na literatura. Em geral s&o analisadas caracteristicas especificas, receita
bruta anual e numero de colaboradores sio variaveis que devem ser analisadas para
essa classificagcao e até numero de niveis hierarquicos e resultados em vendas para

a classificacdo de PMEs.

De acordo com Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas
(Sebrae) em seu Anuario (2014) o critério adotado para a classificagcdo dos
estabelecimentos € definido em fungdo do numero de pessoas ocupadas e depende

do setor de atividade econdmica investigado, conforme o Quadro 6.

.

Industria (1) Comeércio e Servigos (2)
Microempresas Até 19 pessoas ocupadas Até 9 pessoas ocupadas
Pequenas Empresas De 20 a 99 pessoas ocupadas De 10 a 49 pessoas ocupadas
Médias Empresas De 100 a 499 pessoas ocupadas | De 50 a 99 pessoas ocupadas
Grandes Empresas 500 pessoas ocupadas ou mais | 100 pessoas ocupadas ou mais

Quadro 6 — Classificagéo de Estabelecimentos segundo porte SEBRAE

Fonte: SEBRAE (2014)

Nota (1): As mesmas delimitagdes de porte foram utilizadas para o setor de construgéo
Nota (2): O setor de servigos nao inclui administragéo publica e servigo doméstico
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Ja o Banco Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES, 2011)
considera PMEs a empresa com renda operacional bruta anual entre R$ 2.400 e 90

milhdes, conforme apresentado no Quadro 7.

Microempresas Renda anual inferior ou igual a R$ 2.400.000,00 (dois milhdes
e quatrocentos mil reais)

Pequenas Empresas Renda anual entre a R$ 2.400.000,00 (dois milhdes e
quatrocentos mil reais) e R$ 16.000.000,00 (dezesseis
milhdes de reais);

Médias Empresas Renda anual entre R$ 16.000.000,00 (dezesseis milhdes de
reais) e R$ 90.000.000,00 (noventa milhdes de reais);

Médias-Grandes Renda anual entre R$ 90.000.000,00 (noventa milhdes de

Empresas reais) e R$ 300.000.000,00 (trezentos milhdes de reais);

Grandes Empresas Renda anual superior a R$ 300.000.000,00 (trezentos milhdes
de reais).

Quadro 7 - Classificacéo de Estabelecimentos segundo porte BNDES
Fonte: BNDES (2011)

Outro critério de enquadramento de empresas, ocorre de acordo com a Lei

123/06 do Simples Nacional conforme quadro 8 que define:

Micro empreendedor Renda anual até R$ 60.000,00
individual

Microempresas Renda anual até R$ 360.000,00

Empresas de Pequeno Renda anual entre a R$ 360.000,01 e R$ 3.600.000,00
porte

Quadro 8 - Classificacédo de Estabelecimentos segundo porte Lei 123/06
Fonte: Lei 123/06

Considerando as divergéncias e especificidades da literatura em relagdo a
definigdo a classificacdo das empresas segundo seu porte para o presente estudo
serao utilizados os critérios apresentados pelo SEBRAE (2014), mesclando a Lei
123/06.

De acordo com o Sebrae (2014) a diminuicdo do ritmo de crescimento
econdmico no Brasil ndo tem impedido o segmento de micro e pequenas empresas
de continuar a se expandir. O Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas

Empresas, destaca que até 2013, esse crescimento ainda foi impulsionado pelo
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aumento da renda e do crédito. Entre 2003 e 2013, verificou-se aumento de 33,8% no
numero de estabelecimentos das MPEs, o que fez quase dobrar o numero de

empregos formais gerados por estes estabelecimentos.

Nesse sentido o setor de A&B tem forte influéncia sobre o segmento de micro
e pequenas empresas, considerando que, conforme apontado pela Abrasel (2015), o
Brasil possui aproximadamente de 6,4 milhdes de estabelecimentos empresariais,
sendo que 99% deles s&o de micro e pequenas empresas, estimando-se que haja,

nacionalmente, um total de um milhdo de bares e restaurantes.

Para o Sebrae (2014) as MPEs responderam a aproximadamente de 52% dos
empregos formais de estabelecimentos privados nao agricolas no Brasil e em torno
de 42% da massa de salarios paga aos trabalhadores no pais. Em relagdo a evolugéo
das MPEs no periodo de 2003 a 2013, observa-se:

O crescimento médio do numero de MPEs foi de 3,0% a.a; entre 2003
e 2008, ficou em 3,2% a.a.; enquanto entre 2008 e 2013, foi de 2,8%
a.a. Em 2003, havia 5,0 milhdes de estabelecimentos, ja em 2013
eram 6,6 milhdes. Portanto, em todo o periodo, foram criados
aproximadamente 1,7 milhdes de novos estabelecimentos, expansao
de 33,8% no total de MPEs. (ANUARIO SEBRAE, 2014 p.27)

O grafico 1 apresenta a evolugédo das empresas segundo seu porte no periodo

de 2003 a 2013, considerando o segmento MPE (Micro e pequena empresa) e MGE
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Gréfico 1 - Evolugédo do numero de estabelecimentos por porte (2003-2013)
Fonte: SEBRAE (2014)

A importancia das micro e pequenas empresas (MPEs) pode ser medida pela

sua evolugao nos ultimos anos, de acordo com o relatério do SEBRAE de 2009: em
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2000, as MPEs representavam 4,1 milhdes de empresas, ou 1 para cada 42
habitantes; em 2004, 5,0 milhdes e 36 por habitante; em 2010, espera-se que atinja
6,8 milhdes e 29 habitantes por empresa. O SEBRAE (2009) ainda projetou para 2015
uma relacédo de 8,8 milhdes de empresas para cada 24 habitantes, ou seja, o dobro
do verificado em 2000, no inicio da série (CRNKOVIC, 2012).

E importante destacar que em 2009 as MPEs representavam quase 35% do
Produto Interno Bruto (PIB) brasileiro, sendo entdo responsaveis por 52% dos
empregos formais no pais (SEBRAE-SP, 2009).

O setor de A&B é composto por um volume expressivo de empreendimentos
de pequeno porte, conforme dados do Sebrae (2016). Em 2015, estudos realizados
pela ABIA, apontaram que o setor € composto em aproximadamente 85% por
empresas de pequeno e meédio porte. A empresa de pequeno porte faz com que os
empresarios se tornem especialistas em determinados nichos, onde a flexibilidade, a
inovacdo e a capacidade empreendedora sdo importantes para o sucesso do
empreendimento (BOOG, 2004).

As PMEs possuem um papel secundario na economia, pois sdo dependentes
das empresas de grande porte. Moraes et al (2011) ressalta que as empresas PMEs
sdo observadas como parcerias eficientes das empresas de grande porte em seu
processo evolutivo e, ainda sdao observadas como importantes impulsionadoras do

desenvolvimento de regides especificamente e de paises como um todo.

Observa-se barreiras entre a utilizagdo da gestdo estratégica entre as
organizagdes de pequeno e médio porte. Lima (2008), considerando a complexidade
do perfil de empresas destes portes, refere-se a aprendizagem continua como uma
questao essencial para a gestao estratégica destas organizagbées. O autor salienta

que:

Tais caracteristicas do contexto das PME forcam os dirigentes destas
a diminuirem sensivelmente o lapso temporal entre a deciséo e a agao
estratégicas. Isto provoca uma tendéncia natural a utilizacdo da
intuicao, da improvisagao e do “aprender fazendo”, o que é a antitese
do planejamento e de outras nocbes de estratégia baseadas na
racionalidade e na analise (LIMA, 2008 p. 128).

Assim, a principal diferenca entre as PMEs que obtém muito sucesso e as
outras de pouco sucesso ou nenhum reside na maneira de aprender de seus

dirigentes, considerando que a capacidade de aprendizagem em uma PMEs, quando
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bem desenvolvida, constitui uma grande forga da organizagéo, assim como seria o

caso para todos os tipos de organizacao (LIMA, 2008).

E necessario entender as especificidades das PMEs e dar mais atencdo a seus
problemas. Crnkovic (2012) ressalta a importancia da criagdo de solugdes que
favoregam sua competitividade e diminuam sua taxa de fechamento delas. Leone
(1999) classifica estas particularidades nos ambitos organizacionais, processos

decisorios e caracteristicas individuais conforme segue:

- Organizacionais: Pobreza de recursos; Gestao centralizadora; Situagao extra
organizacional incontrolavel; Fraca maturidade organizacional; Fraqueza das partes
no mercado; Estrutura simples e leve; Auséncia de um planejamento formal de

trabalho; Fraca especializagdo; Estratégia intuitiva e pouco formalizada.

- Decisorias: Tomada de decisao intuitiva; Horizonte temporal de curto prazo;
Inexisténcia de dados quantitativos; Alto grau de autonomia deciséria; Racionalidade

econdmica politica e familiar.

- Individuais: Onipoténcia do proprietario-dirigente; Identidade entre pessoa
fisica e juridica; Dependéncia perante certos funcionarios; Influéncia pessoal do
proprietario-dirigente; Simbiose entre patrimdnio social e pessoal; Propriedade dos

capitais; Propenséo a riscos calculados.

As pequenas empresas sao intuitivas e, pouco formalizadas uma vez que o
empresario esta suficientemente proximo de seus empregados para lhes explicar, no
momento adequado, as mudancas de direcdo quando essas se fazem necessarias.
(Leone, 1999). Um dos maiores problemas das micro e pequenas empresas € que,
geralmente, sdo pequenas demais para sustentar a administracédo de que precisam
(CRNKOVIC, 2012).

Leone (1999) ressalta que os processos de planejamento e de controle s&o,
geralmente, pouco formalizados e quantificados em pequenas e médias empresas.
Crnkovic (2012) destaca a importancia de entender as especificidades das MPEs e
dar mais atencdo a seus problemas, criando solugdes que favoregcam sua
competitividade e diminuam sua taxa de fechamento. De acordo com a autora
aproximadamente de 58% entre empresas com até 5 anos de vida e 27% no primeiro

ano de vida.
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A taxa de encerramento das pequenas empresas € atribuida a problemas
diversos como: comportamento empreendedor pouco desenvolvido (conhecimentos,
habilidades e atitudes); falta de planejamento; gestdo deficiente; insuficiéncia de
politicas de apoio; conjuntura econémica e problemas pessoais dos proprietarios e
dificuldades de gestdo do negdcio (SEBRAE, 2010).

Diante dos numeros referentes ao encerramento de PMEs, Crnkovic (2012)
destaca que os problemas de sobrevivéncia s&o maiores que os das grandes
organizagbes e decorrem de duas causas: a) administragdo pouco profissional; b)

dificuldades de agir e de se adaptar diante das mudangas do mercado e da economia.

A partir dos aspectos mencionados pode-se observar o perfil dos
empreendimentos caracterizados com micro, pequeno e médio porte que constituem

um volume significativo dos restaurantes brasileiros.

2.2 Avaliagao de Desempenho: gestao da eficiéncia empresarial

A medicéo de desempenho é de grande importancia para monitorar o ambiente
externo e interno. Seu propdsito é fornecer informacdes relevantes para o
planejamento do desempenho organizacional e, para a gestdo das atividades
corporativas. Sua aplicagao possibilita o desenvolvimento de estratégias alinhadas
aos objetivos e, melhor desenvolvimento organizacional das empresas (SLACK,
2008).

Medir o desempenho pode servir de apoio ao processo de gestdo, mas requer
visao interna e externa. Ele pode ser aplicado, mediante analise comparativa com a
média observada no mercado, referenciais de exceléncia obtidos por meio do
benchmarking e, também pela concretizagcdo ou ndo, dos objetivos internos
(BREITENBACH; ALVES; DEIHL, 2010). O sistema de medicdo de desempenho
exerce um papel de grande importancia na gestdo das organizagdes. Entretanto, é
preciso ser consciente que nao é solugao para todos os problemas que afligem a

gestédo de uma organizacdo (MARTINS, 1999).

Medidas de desempenho englobam informagdes necessarias para o0s
administradores compreenderem e controlarem o desempenho da organizagao.
Dentre suas principais caracteristicas pode se observar os seguintes critérios: ser

congruente com a estratégia competitiva; ter medidas financeiras e ndo--financeiras;
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direcionar e suportar a melhoria continua; identificar tendéncias e progressos; facilitar
o entendimento das relagdes de causa e efeito; ser facilmente inteligivel para os
funcionarios; abranger todo o processo, desde o fornecedor até o cliente; disponibilizar
informagdes em tempo real para toda a organizag&o; ser dinémico; influenciar a

atitude dos funcionarios; e, avaliar grupos, e nao individuos (MARTINS, 1999).

Avaliar o desempenho das organizagdes obedece a um processo de escolha
dos indicadores, estabelecendo parametros de comparagdo para a conclusdo e
posteriormente a tomada de decisdes. Tem-se uma avaliagdo de desempenho quando
se confrontam os resultados obtidos com os planejados. Este processo continuo, onde
0s objetivos e metas da organizagcao devem ser bem definidos, e, de acordo com a
realidade vivenciada pela empresa. Os indicadores devem estar dentro do contexto
da empresa para o alcance das metas da organizagdo (PEREIRA; NETO, 2014).

A utilizacado dos KPIs € um meio para verificar a qualidade da performance da
organizacao e, também servem para nortear os gestores no processo de tomada de
decisdo (LUGOBONI; FONTES; ANDRADE, 2013). A avaliacdo de desempenho
agrega atributos relacionados as areas financeiras e de recursos humanos; as
relacbes de causa-efeito e de integragao de atributos da avaliagdo de desempenho;
ao estudo de cenarios de mercado; e ao capital intelectual nas empresas (CRISPIM;
LUGOBONI, 2012).

O sistema de medicdo de desempenho adotado pela organizagdo afeta
fortemente o comportamento dos executivos e dos funcionarios. As medidas
financeiras tradicionais como retorno sobre investimento e lucro por acdo podem dar
sinais enganosos para melhoria continua e inovacdo. E importante mesclar a
avaliacdo de desempenho a partir de indicadores financeiros e operacionais
(KAPLAN; NORTON, 1997). Eles podem ser incorporados ao processo de gestdo do
estabelecimento, através de um modelo de avaliacdo de desempenho, com o

propésito de identificar eficiéncia e eficacia dos processos (SILUK et al, 2013).

A literatura tem mostrado que, no passado, as empresas tomavam decisdes
baseadas apenas em informagdes financeiras, obtidas através da contabilidade das
empresas. No entanto, as tomadas de decisbes envolvem um maior niumero de
variaveis, exigindo grande preocupacao entre os gestores com indicadores como:

satisfagao de clientes, qualidade dos produtos, participacdo no mercado, retencédo de
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clientes, fidelidade dos clientes, inovagao, habilidades estratégicas, entre outros
(CALLADO et al, 2008).

2.3 Indicadores de Desempenho: ferramenta de gestao

Os sistemas de avaliagdo de desempenho sdo fundamentais para a gestao
eficiente das organizagdes de maneira a refletir as areas operacionais, dessa forma
os KPIs devem indicar o desempenho de determinadas areas e emitir informagdes a
fim de avaliar suas posi¢gdes no mercado (ROSSI, 2014). Deverao refletir as principais
areas funcionais das organizagdes, com enfoque no atendimento dos principais
objetivos estratégicos e permitindo uma visdo sistémica do desempenho
(FISCHMANN; ZILBER, 2002).

Os KPIs séo instrumentos de gestdo, essenciais nas atividades de
monitoramento e avaliagdo das organizagdes, assim como seus projetos, programas
e politicas. Tais indicadores permitem o acompanhamento e alcance das metas e,
dessa forma tornando-se identificagdo dos avancos no empreendimento, melhorias
de qualidade, correcéo de problemas e necessidades de mudanga (PEREIRA; NETO,
2014).

Indicadores sempre estao ligados as metas estratégicas, pois a partir dele é
possivel verificar se a empresa esta tomando as medidas necessarias para alcancar
suas metas estratégicas (CARMO, 2016). Devem apresentar os pontos criticos de
sucesso de organizagao. Para isso devem ser revisados e ajustados periodicamente,
de acordo com as mudancas industriais, ambientais e econdmicas ou capacidade de
recursos no processo da cadeia produtiva dos empreendimentos. O processo de
desenvolvimento dos indicadores é constante, sendo possivel sempre, acrescentar

novos que respondam a situagéo da organizagao (SILUK et al, 2013).

A discussdo relacionada as formas de medida de desempenho nas
organizagdes pode ser dividida em duas perspectivas: a operacional e a estratégica.
Na perspectiva operacional, o foco da medi¢do de desempenho esta no controle da
eficiéncia operacional de determinada area funcional da empresa (marketing,
producao, finangas, pesquisa e desenvolvimento, recursos humanos, logistica, entre

outras). Na perspectiva estratégica engloba as informagdes necessarias para os altos
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administradores compreenderem e controlarem o desempenho da organizagao, bem

como decidirem estrategicamente (ROSSI, 2014).

Sao exemplos de medi¢des e metas, rentabilidade, valor de mercado, lucro por
acgao (na perspectiva financeira), qualidade, custos, flexibilidade e produtividade (na
perspectiva dos processos internos), inovagao e educacédo (na perspectiva do
aprendizado e crescimento) e satisfacdo, retencéo, servicos e crescimento (na
perspectiva do cliente) (TIMMERMAN, et al 2016).

A definigdo dos KPIs a serem utilizados faz parte de uma sequéncia légica de
procedimentos para desenvolvimento e implementacdo de um sistema de
mensuracao e avaliacado de desempenho. Estas medidas devem ser orientadas para
o futuro, procurando-se definir objetivos que traduzam as metas da organizagéo
(CALLADO, et al 2008).

A medicdo de desempenho é imprescindivel para as empresas a fim de
prospectar novas agdes e adequar aquelas que nao estejam de acordo com o0s
objetivos e metas a serem alcangadas (TIMMERMAM et al, 2016). Os KPlIs
possibilitam um acompanhamento das mais importantes opcdes de interesse da
companhia e por isso permitem o planejamento de agdes que visam as melhorias de
desempenho (LUGOBONI; FONTES; ANDRADE, 2013).

Algumas vantagens do uso de KPlIs é listada a seguir

e A utilizagdo de indicadores € um meio para verificar a qualidade da
performance da organizagao. Eles contribuem para nortear os gestores
no processo de tomada de decisdo, e principalmente nas estratégias da
organizagdo, uma vez que contém informagdes especificas para fins
gerenciais (LUGOBONI; FONTES; ANDRADE, 2013). Servem de apoio
administrativo na tomada de decisdes organizacionais por serem
instrumentos de controle e proporcionam visdo dos resultados do
negocio e também de cada area especifica da organizagédo
(BREITENBACH; ALVES; DEIHL, 2010).

e Os indicadores possibilitam as organizagbes entenderem seus
processos, bem como os resultados de suas agdes. Os indicadores
desejaveis estao ligados as mensuragdes definidas que, de fato, devem

ser consideradas e em que areas devem ser identificadas as medidas
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de desempenho relevantes, que serdo adotadas como base para
comparacgao de avaliagao (LUGOBONI; FONTES; ANDRADE, 2013). De
forma geral eles visam o melhoramento continuo das atividades de

negocio e levam ao estabelecimento de metas mais elevadas.

e Podem ser utilizados em diversas areas, viabilizando a competitividade
do empreendimento e contribuindo para a tomada de decisdes
estratégicas. Um dos maiores desafios encontrados na era de
competividade esta na capacidade de desenvolver uma visao holistica
do empreendimento, inserindo a empresa as novas demandas do
publico alvo, através do desenvolvimento de novas tecnologias, novos

mercados e um novo método de gerenciamento (SILUK, et al, 2013).

e Podem auxiliar as empresas a tomarem decisdes mais coerentes com a
sua realidade, diminuindo riscos e incertezas, obtendo um maior
conhecimento dos fatores que interferem no sucesso da organizagao e
possam desenvolver melhorias para alavancar seu negocio e maximizar
os lucros (SILUK et al, 2013). Os indicadores devem orientar a tomada
de decisdo na organizagdo, cumprindo duas fungdes administrativas:
planejamento e controle, podendo ser indicadores financeiros e fisicos

(ndo financeiros).

e S&o normalmente classificados em financeiros e ndo financeiros. Os
métodos de mensuracao tradicionais de desempenho tém foco interno
possuem apenas uma dimensao, o direcionador é o custo, o objetivo é
financeiro e o beneficio esperado € o controle de custos (ROSSI, 2014).
As medidas financeiras levam em conta as demonstragcdes contabeis,
bem como os resultados quantitativos relacionados as vendas, aos
custos, a producéao, entre outros. Ja as nao financeiras avaliam aspectos
qualitativos relacionados aos clientes, aos funcionarios, aos
fornecedores, ao mercado e as questbes socioambientais (SOUZA,
2011).

As medidas financeiras sdo as mais tradicionais formas de avaliar o
desempenho organizacional, pois os indicadores financeiros sao de facil mensuragéo

e controle (SOUZA, 2011). Os indicadores econdmicos incluem aspectos
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relacionados ao impacto dos recursos financeiros em relacdo as areas. Estes
indicadores abrangem também questdes relacionadas as remuneragdes pagas aos
empregados e valores recebidos de clientes, dentre outros. O desempenho financeiro
é fundamental para compreender uma organizagado e sua propria sustentabilidade
(HREBICEK, J. et al.2012).

2.4 Indicadores Chave de Desempenho em Alimentos e Bebidas

Foram encontrados estudos relacionados a KPIs no setor de A&B bastante
difusos com nomenclaturas e classificagdes divergentes. Dessa forma optou-se por
apresentar aqueles apresentados por revistas especializadas em gestao de A&B, bem

como autores do setor.

O portal Profitable Hospitality (2016) propde os principais indicadores de

desempenho para restaurantes, cafés, catering, clubes e hotéis (Quadro 9).

Area Indicadores Chave de Desempenho

Gestao de Pessoas Percentual do Custo salarial em relagao as vendas
Percentual do Custo total de mao de obra em relagéo as
vendas

Horas totais de trabalho em relagéo as vendas
Despesas de méo de obra

Taxa de absenteismo por doenga

Turnover da equipe

Duragdo média do emprego

Pagamento médio por hora trabalho

Gestao da Cozinha Percentual semanal de custo dos alimentos em relagao a
vendas

Percentual dos custos totais de alimentos em relagdo as
vendas

Percentual do custo de alimentos por cliente

Produtividade de cozinha em relagcao as vendas

Custo de Horas de trabalho de cozinha em relacdo as
vendas

Valor de estoque

Custos de uniformes de cozinha

Salao e Gestao do | Vendas Totais por cliente (Ticket médio)

Restaurante Numero de clientes atendidos

Venda de A&B por cliente

Eficiéncia de assentos

Analise ticket médio

Custo de Uniformes

Percentual do custo de colaboradores de saldo em relagao
as vendas

Custos de hora trabalhada por colaboradores de salao
Satisfacao do cliente

Taxa de absenteismo
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RevPASH? - receita por hora de assento disponivel

Gestao de Bar e Adega Vendas por cliente

Lucro bruto sobre as vendas

Média do Lucro percentual sobre as vendas
Valor de estoque

Rotatividade de produtos

Custo do estoque

Discrepancias de Venda/Estoque

Gerenciamento de fun¢oées Numero de clientes

de vendas e marketing Tiquete médio

Vendas por cliente

Custos de marketing e publicidade
Menc¢des da imprensa

Taxas de respostas

Reservas

Taxa de conversao sobre inquérito de vendas
Gestao de finangas e Posigao bancaria
Administracao Discrepancia entre estoque real / sistémico

Total de contas pagas

Total de contas a pagar

Impostos devidos

Vendas e custos (Custos como percentual de vendas)
Custos de trabalhos administrativos

Eficiéncia de tecnologias computacionais

Quadro 9 — Indicadores Chave de Desempenho - Profitable Hospitality
Fonte: Profitable Hospitality (2016)
Nota: Traduzido pela autora

Os KPIs apresentados no quadro 9 sao relevantes para se obter uma visao
detalhada como foco em processos. Alguns deles sdao observados por autores
brasileiros tais como Percentual do Custo total de mao de obra em relagcéo as vendas
e Percentual dos custos totais de alimentos em relagéo as vendas. Apesar da lista
apresentada pelo Profitable Hospitality ser bastante abrangente e atender ao mercado
brasileiro foram observados alguns itens faltantes tais como Prime Cost e indice de
Lucratividade. O desempenho de rentabilidade de medicdo € extremamente
importante, pois € uma forma de compreender a lucratividade do empreendimento e
lucratividade por cliente. A utilizacdo de KPls contribui para identificar qualquer
problema na gestdo do empreendimento, sendo estes indices relevantes para a area

de restaurantes.

Outro KPI relevante para o setor de A&B que nao foi apresentado referente ao

processo de fichas técnicas (documento contendo todas as informacdes de preparo e

8 RevPash ¢ a sigla do termo em inglés: “Revenue Per Available Seat Hour” e é usado para medir a
relacao receita/lucro de cada assento disponivel por hora (THE FORK MANAGER, 2017)
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custo de um prato) que contempla Margem de lucratividade e Mark-Up por produto de

venda.

Um dos KPIs apresentados no quadro 6 extremamente relevante para o
mercado de A&B ¢é analise do ticket médio que permite compreender a dindmica de
vendas e pode ser acompanhado de trés maneiras a partir do cliente, a partir do
volume total de venda e por vendedor. Com esses trés indices, € possivel verificar o
desempenho do setor e identificar acbes capazes de melhorar os resultados ou

procedimentos/etapas que precisam ser otimizados.

No estudo realizado por Valador (2015), referente os indicadores chave de
desempenho utilizados para o setor de A&B na area de hotelaria foram elencados os

indicadores apresentados no Quadro 10.

Area Indicadores Chave de Desempenho

Gestao de Colaboradores Horas totais trabalhadas

Taxa de Turnover ou Rotatividade do Pessoal
Custos salariais como uma percentagem das vendas
Horas de formagao proporcionadas (por ano) por
funcionario

Taxa de absentismo

Nivel de qualificagdo dos funcionarios

Nivel de Satisfacao dos funcionarios

Nivel de motivacéo dos funcionarios

Gestao de Cozinha Rotacao de produtos “turnover de produtos”
Estoque Minimo

Consumo

Produtos em Estoque

Diferenca de Inventarios

Fichas Técnicas

Método ABC

Custo de Alimento destinado a colaboradores
Custo Médio Ponderado (CMP)

Consumo médio por refeigdo

Food Cost

Preco de Venda

Mark up

indice de popularidade de um prato

indice de rentabilidade

Melhor (e Pior) item de venda e os lucros

Gestao do Restaurante Venda por pessoa

Numero de clientes atendidos
Venda de A&B por pessoa
indice de rotatividade de mesas
Analise Basket

Satisfacéo do cliente
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RevPASH?®

Gestao do Bar e Garrafeira Vendas por pessoa

Lucro bruto sobre as vendas

Lucro médio sobre as vendas

Percentual de Lucro médio sobre as vendas
Valor de estoque

Rotatividade de estoque

Quadro 10 — Indicadores Chave de Desempenho — Valador
Fonte: Valador (2015)

O sucesso do empreendimento depende essencialmente da estratégia e
objetivos tragados. Dessa forma, o setor de A&B deve atender a melhoria constante
da satisfacdo do cliente e a eficiéncia operacional. Os KPIs apresentados por valor
refletem esta preocupacido, em especial no que se refere a satisfacdo do cliente e

gestao da cozinha.

O volume das vendas constitui um elemento importante de avaliacdo em
qualquer tipo de empreendimento. Ao avaliar os indicadores relacionados Gestao da
Cozinha apresentados por Valador (2015), é possivel observar o volume de vendas
de produtos, correlacionando os mesmos a popularidade e custos. Dessa forma a
tomada de decisdo para itens que permanecem no cardapio, bem como sua

rentabilidade sdo importantes para avaliacdo do restaurante.

O custo das matérias-primas e as despesas com o pessoal constituem, por
outro lado, as componentes principais dos custos elevados das operagdes de
alimentacao e bebidas. Podem ser apontados como causa de custos elevados das
A&B (CMV), os seguintes itens: (a) Compra incorreta; (b) O desperdicio e a
deterioragao; (c) A producdo excessiva; (d) O desvio dos produtos; (e) precificacéo
incorreta (VALADOR, 2015). Os KPIs permitem avaliar continuamente a posicéo e

evolucdo de uma determinada atividade/processo que € desenvolvido no restaurante.

Um indicador relevante apresentado por Valador (2015) também apresentado
por Braga (2008) trata-se do indice de rotatividade de restaurantes. A rotatividade de
assente mede a rotatividade de pessoas por assentos em relacdo a disponibilidade
total em determinado periodo, tal indicador é pertinente para avaliagao da operagao

do restaurante e foi apresentado na Tabela 2.

9 ResvPASH - RevPash ¢ a sigla do termo em inglés: “Revenue Per Available Seat Hour” e é usado
para medir a relagéo receita/lucro de cada assento disponivel por hora (THE FORK, 2017)
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Em 2010 foram realizados estudos pela Smart KPIs, considerada uma das
maiores bases de dados de indicadores chaves de desempenho mundial, e

apresentados os 25 indicadores mais utilizados no setor de A&B. (Quadro 11).

Categoria Indicadores Chave de Desempenho

Comentarios dos clientes # Reclamacobes por pedido de restaurante

Comentarios dos clientes % Clientes satisfeitos com o tempo para ser servido

Comentarios dos clientes % Comissao recebida

Comentarios dos clientes % Feedback positivo dos clientes

Cumprimento da qualidade | # Homologagao da qualidade do produto

% Restaurantes que aplicam principios de gerenciamento do
Cumprimento da qualidade | processo de compra

% Restaurantes que aplicam principios de planejamento de
Cumprimento da qualidade | menu

% Restaurantes que aplicam principios de seguranca no local
Cumprimento da qualidade | de trabalho e saneamento

Gerenciamento de custos % Custos de alimentos em relagdo vendas as

Gerenciamento de custos % Perda de alimentos

Gerenciamento de custos % Perda de bebidas

Ocupacgao # Clientes

Ocupacgao # Convidados por mesa

Ocupacao % Mesas reservadas

Ocupacgao % Reservas canceladas

Ocupacao % Taxa de absenteismo do servico de alimentagao
Receita $ Quantidade de receita de jantar

Receita $ Receita por hora de assento disponivel (RevPASH)
Receita $ Receita por mesa

Receita $ Receita por metro quadrado disponivel (RevPAM)
Servico # Mesas servidas por gargcom

Servico # Novos itens do menu

Servico # Tempo de atendimento por mesa

Servigo % Custo de equipe de saldo

Servigo % Indisponibilidade de itens de menu

Quadro 11 — Indicadores Chave de Desempenho — Smart KPIs
Fonte: Smart KPIs (2010)
Nota: Traduzido pela autora

Os KPIs apresentados acima sdo menos relevantes para o mercado brasileiro,
itens como % Mesas reservadas, % Reservas canceladas e % Taxa de
absenteismo do servigco de alimentagcdo normalmente ndo sdo observados no
mercado de A&B no Brasil considerando que na maior parte dos estabelecimentos o
cliente ndo costumo efetuar reservas. Outro KPI que € irrelevante para o mercado é
percentual de comissionamento recebido, tendo em vista que este valor € pré-

estabelecido em restaurantes que possuem servico de mesa.

Os autores acima ndo mencionaram o KPI| Prime Cost apresentado por Parsa

(2011) e Fonseca (2004), a qual é bastante utilizada no mercado brasileiro. A partir
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dos KPIs apresentados a pesquisadora propde a sintese de indicadores utilizados a

sequir:

Area

Indicadores Chave de Desempenho

Gestao de Pessoas

Percentual do Custo salarial em relagao as vendas
Percentual do Custo total de mao de obra em relagéo as
vendas (CMO)

Horas totais de trabalho em relagao as vendas
Taxa de absenteismo por doenca

Duragdo média do emprego

Pagamento médio por hora trabalho

Taxa de Turnover ou Rotatividade do Pessoal
Horas de formacgéao proporcionadas (por ano) por
funcionario

Nivel de qualificagdo dos funcionarios

Nivel de Satisfacao dos funcionarios

Nivel de motivagao dos funcionarios

Gestio da Cozinha

Percentual semanal de custo dos alimentos em relagao a
vendas

Percentual dos custos totais de alimentos mensais em
relacéo as vendas (CMV)

Percentual do custo de alimentos por cliente

Produtividade de cozinha em relagcao as vendas

Custo de Horas de trabalho de cozinha em relacdo as
vendas

Valor de estoque

Custos de uniformes de cozinha

Rotacéo de produtos “turnover de produtos”

Estoque Minimo

Produtos em Estoque

Diferenca de Inventarios

Fichas Técnicas

Método ABC

Custo de Alimento destinado a colaboradores

Custo Médio Ponderado (CMP)

Consumo médio por refeigdo

Preco de Venda

Mark up

indice de popularidade de um prato

indice de rentabilidade

Melhor (e Pior) item de venda e os lucros

Percentual de desperdicio de alimentos

Receita por periodo de atendimento

Salao e Gestao
Restaurante

do

Vendas Totais por cliente (Ticket médio)

Numero de clientes atendidos

Venda de A&B por cliente

Eficiéncia de assentos

Analise ticket médio

Custo de Uniformes

Percentual do custo de colaboradores de saldo em relagéo
as vendas

Custos de hora trabalhada por colaboradores de saldo
Taxa de absenteismo

RevPASH - receita por hora de assento disponivel
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Receita por nimero de mesas

Receita por metro quadrado disponivel (RevPAM)
Venda por pessoa

Numero de clientes atendidos

Eficiéncia de rotatividade de mesas

Satisfacao do cliente

Novos itens do menu

Tempo de atendimento por mesa

Percentual de indisponibilidade de itens de menu

Gestao de Bar e Adega

Vendas por cliente

Lucro bruto sobre as vendas

Média do Lucro percentual sobre as vendas
Valor de estoque

Rotatividade de produtos

Custo do estoque

Discrepancias de Venda/Estoque
Percentual de Lucro medio sobre as vendas
Rotatividade de estoque

Percentual de perda de bebidas

Gerenciamento de fungoes
de vendas e marketing

Numero de clientes

Tiquete médio

Vendas por cliente

Custos de marketing e publicidade

Menc¢des da imprensa

Taxas de respostas

Reservas

Taxa de conversao sobre inquérito de vendas
Reclamacgdes por pedido de restaurante
Percentual de clientes satisfeitos com o tempo para ser
servido

Percentual de Feedback positivo dos clientes

Gestao de financgas e
Administragao

Posicao bancaria

Discrepéancia entre estoque real / sistémico

Total de contas pagas

Total de contas a pagar

Impostos devidos

Vendas e custos (Custos como percentual de vendas)
Custos de trabalhos administrativos

Eficiéncia de tecnologias computacionais

Prime Cost

indice de Lucratividade Geral

Gestao de Qualidade

Qualidade do produto

Aplicacao dos principios de gerenciamento do processo de
compra

Aplicacdo dos principios de planejamento de menu
Aplicacao dos principios de segurancga no local de trabalho
e saneamento

Quadro 12 — Sintese dos KPIs selecionados na literatura

Fonte: elaborado pela autora.
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2.5 Sintese do Capitulo

O presente capitulo apresentou os conceitos relacionados a avaliacdo de
desempenho e sua importancia para o processo de gestdo. As medidas de
desempenho englobam informagbes necessarias para os administradores
compreenderem e controlarem o desempenho da organizagao. Avaliar o
desempenho das organizagdes obedece a um processo de escolha dos indicadores,
estabelecendo parametros de comparacdo para a conclusido e posteriormente a

tomada de decisoes.

Os chamados indicadores de desempenho sao instrumentos de gestéo,
essenciais nas atividades de monitoramento e avaliagdo das organizacgdes, tais
indicadores permitem o acompanhamento e alcance das metas, visam o
melhoramento continuo das atividades de negdécio e levam ao estabelecimento de
metas mais elevadas. Foram apresentados os principais KPIs utilizados no segmento
de restaurantes de acordo com a literatura com foco em avaliacdo e desenvolvimento

dos empreendimentos do setor.

Considerando que o setor € composto por aproximadamente 99% de
empreendimentos de micro e pequeno porte foram apresentados o perfil de empresas
PMEs com o propdsito de contextualizar o leitor referente os problemas de gestao
encontrados. Dentre as principais dificuldades de gestdo apresentadas observa-se
que Um dos maiores problemas das micro e pequenas empresas € que, geralmente,
sao pequenas demais para sustentar a administracdo de que necessitam. Falta de
planejamento, gestao deficiente, e administragdo pouco profissional, também foram

destacados como elementos que causam o fechamento de empresas PMEs.

Dessa forma € necessario adaptar os KPIs selecionados anteriormente para a
realidade das PMES. Com esse intuito uma lista inicial foi elaborada que,
posteriormente sera submetida a especialistas da area (juizes) que contribuirdo para
o desenvolvimento do instrumento de pesquisa. A lista por area da gestdo é como

segue:
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Area

Indicadores Chave de Desempenho

Gestao de Pessoas

Percentual do Custo total de m&o de obra em
relagdo as vendas (CMO)

Pagamento médio por hora trabalho
Taxa de Turnover ou Rotatividade do Pessoal

Nivel de Satisfacao dos funcionarios

Gestio da Cozinha

Percentual dos custos totais de alimentos mensais
em relacdo as vendas (CMV)

Valor de estoque

Rotacao de produtos “turnover de produtos”
Estoque Minimo

Fichas Técnicas

. Consumo médio por refeigao
. Melhor (e Pior) item de venda e os lucros
. Percentual de desperdicio de alimentos

Salao e Gestao do

Restaurante

. Vendas Totais por cliente (Ticket médio)
. Numero de clientes atendidos

. Receita por numero de mesas

. Satisfagao do cliente

Gestao de Bar e Adega

. Vendas por cliente
. Rotatividade de produtos
. Percentual de Lucro médio sobre as vendas

Gerenciamento de fun¢oées
de vendas e marketing

. Numero de clientes

. Vendas por cliente

. Custos de marketing e publicidade

. Tempo para ser servido

. Percentual de Feedback positivo dos clientes

Gestéo de financgas e
Administragao

29.

. Preco de Venda

. Controle de Compras

. Fluxo de caixa (contas a pagar x a receber)

. Percentual de CMV e CMO sobre Receitas (Prime

Cost)
Indice de Lucratividade

Gestao de Qualidade

30.
31.
32.

Qualidade do produto
Planejamento de menu
Seguranga no local de trabalho e saneamento

Quadro 13 — Indicadores enviados aos Juizes da area de Restaurante.

Fonte: Elaborado pela autora

No entanto, como ja apontado nas proposigbes da pesquisa, tais indicadores

sdo baseados em uma abordagem cientifica e académica, dessa forma considerando

o gestor brasileiro de restaurantes PMEs, que nao possui formacéao especifica na area

pode ndo compreender tais indicadores contextualizados dessa maneira.
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Com base nos argumentos apresentados neste capitulo e na experiéncia da
pesquisadora que também é consultora para gestao de restaurantes pode-se elencar

as 3 proposicdes desta pesquisa:

(a) os gestores de restaurantes apresentardo como indicadores mais relevantes
para o sucesso do negocio CMV (Custo da Mercadoria Vendida), CMO (Custo da Mao

de Obra), Prime Cost e indice de Lucratividade;

(b) Os grupos de indicadores da area de gestao de finangas e administragao

serdo considerados os mais relevantes para o de sucesso do empreendimento;

c) Os gestores terao resisténcia em falar sobre seus negdcios dificultando a

coleta de dados.
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CAPITULO 3 - PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo do trabalho sao apresentados os procedimentos metodolégicos
utilizados para desenvolver o presente estudo e atender aos seus objetivos. Serao
evidenciados aspectos com o tipo de pesquisa, o tipo de questionario utilizado na
coleta de dados, e elaboragao dos itens para constru¢cao da escala que ira mensurar
o nivel de relevancia dos indicadores chaves de desempenho na avaliagdo dos
restaurantes, a conducao das pesquisas realizadas e os procedimentos para analise
de dados.

3.1 Consideragoes metodoldgicas gerais

Um dos propdsitos gerais da pesquisa académica € gerar e desenvolver teoria.
Sendo assim, consequentemente a pesquisa académica procurar aprofundar
conhecimentos em uma determinada area do saber. As questbes propostas em
pesquisas académicas devem pautar-se inicialmente em um levantamento
bibliografico que normalmente é identificado por pesquisa bibliografica (TOLEDO,
2012).

De forma geral a ciéncia busca dar respostas aos problemas que se lhe
apresentam através de uma investigagdo sistematica referente a determinados
assuntos, visando a obtengao de novas informagdes e/ou reorganizar as informagoes
ja existentes sobre um problema especifico e bem definido. Assim sendo, ha trés
caracteristicas de uma atividade de pesquisa: (1) busca de respostas para problemas;
(2) investigacdo sistematica; (3) busca e reorganizagcdo de informagbes
(APOLINARIO, 2004).

Nesse sentido, Gil (2006) define pesquisa como “o processo formal e
sistematico de desenvolvimento do método cientifico”. Ao considerar a pesquisa com
investigacao sistematica € necessario planejar e organizar o processo de pesquisa
(VILACA, 2010). Entretanto, pode-se distinguir entre pesquisa pura que busca o
progresso da ciéncia sem a preocupacao direta com sua aplicabilidade e pesquisa
aplicada, que apresenta alguns pontos da pesquisa pura, no entanto tem como
caracteristica fundamental a aplicagao e utilizagbes praticas do conhecimento (GIL,

2006). As pesquisas aplicadas exigem e partem de estudos tedricos, no entanto, a
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teoria ndo deve ser considerada como aspecto restrito as pesquisas bibliograficas.
(VILACA, 2010).

De acordo com a natureza da pesquisa, € importante determinar as técnicas
metodoldgicas que serdo empregadas durante o processo de coleta de dados e na
determinacado da amostra, que devera ser representativa e suficiente para apoiar as

conclusoes.

Com relagdo as técnicas metodoldgicas os estudos podem ser classificados
como qualitativos, quantitativos ou mistos. Em relagcdo a pesquisa qualitativa,
encontram-se variados tipos de investigagdo, apoiados em diferentes quadros de
orientacdo tedrica e metodoldgica, tais como o interacionismo simbdlico, a

etnometodologia, o materialismo dialético e a fenomenologia. (GODQOY, 1995).

A pesquisa quantitativa da uma descrigdo numeérica a tendéncias atitudes ou
opinides de uma populacdo ao estudar uma amostra dela. Os métodos mistos
combinam os métodos predeterminados das pesquisas quantitativas com métodos
emergentes das qualitativas, assim como questdes abertas e fechadas, com formas
multiplas de dados contemplando todas as possibilidades, incluindo analises
estatisticas e analises textuais (CRESWELL, 2007).

3.2 Tipo de pesquisa

A pesquisa foi pautada em duas fases, sendo a primeira exploratoria
bibliografica e a segunda descritiva. Por se tratar de uma pesquisa fundamentada em
fatos empiricos e descrever uma situagao existente, optou-se por uma pesquisa
exploratéria caracterizada como uma investigagdo empirica que investiga um
fendmeno contemporéneo dentro de seu contexto da vida real. Segundo Gil (2006),
as pesquisas exploratérias tém como principal finalidade desenvolver, esclarecer e
modificar conceitos e ideias, considerando a formulacido de problemas mais precisos.
Neste sentido, o autor ressalta que esta tipologia de pesquisa, tende a proporcionar

uma visado geral e aproximar o pesquisador acerca de determinado fato.

A fase exploratéria contemplou a pesquisa bibliografica, onde se realizou a
revisdo de literatura para: Restaurantes, Alimentos e Bebidas, PME e Indicadores
Chave de Desempenho. Possibilitando assim, a elaboragcdo dos capitulos tedricos,

que possibilitara correlacionar as variaveis de pesquisa aos objetivos do estudo. Esta
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fase indicou que nao existe um questionario ou roteiro de entrevista desenvolvido;
assim, para seu desenvolvimento foram selecionados os critérios mais citados na
literatura especializada sobre o tema, com o propdsito de desenvolver um instrumento

de pesquisa que atendesse aos objetivos da dissertacao.

As pesquisas descritivas tém como finalidade principal a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, ou o estabelecimento de
relagdes entre variaveis (GIL, 2006). Na fase descritiva do estudo foram aplicados os
questionarios para compreender a concepgao dos gestores de restaurantes com foco
no nivel de importancia dos indicadores de desempenho durante o processo de

avaliacao de empreendimento do setor de A&B.

3.3 Plano Amostral e Universo Pesquisado

O Brasil tem atualmente 6,4 milhdes de estabelecimentos empresariais, sendo
que 99% deles sdo de micro e pequenas empresas. E estimado que o volume de
bares e restaurantes no Brasil seja de aproximadamente 1 milhdo, sendo assim ha

uma média de 180 bares e restaurantes por cidade do pais (ABRASEL, 2015).

Para este estudo optou-se por uma amostra ndo probabilistica por
conveniéncia, pois a pesquisadora selecionou os elementos que responderam ao
estudo. O plano amostral deste estudo é formado por gestores de bares e restaurantes
brasileiros com foco em pequenas e médias empresas, a abordagem aos
empreendedores foi efetuada a partir do envio de questionario desenvolvido via

plataforma Google Docs por e-mail.

Os gestores respondentes constituem parte da rede de contatos da
pesquisadora e também foram observados os gestores associados na Abrasel
(Associacao Brasileira de Bares e Restaurantes), grupo de empreendedores do
Sebrae e contatos da Aregala Brasil (Associagao de Restauradores Gastrondmicos

da América do Mundo no Brasil).

3.4 Estratégia de pesquisa

Para o presente estudo foi utilizado o método de pesquisa quali-quanti,

mesclando ambas as técnicas. O método de pesquisa qualitativa foi utilizado para a
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elaboracgao do questionario final de pesquisa, o qual foi analisado com base no método
quantitativo. De maneira geral, o estudo subdivide-se em quatro etapas descritas a

seqguir:

A primeira etapa do estudo contemplou a pesquisa bibliografica, onde se
realizou a revisao que possibilitou a elaboracdo dos capitulos tedricos, bem como a

correlagao entre as variaveis de pesquisa aos objetivos do estudo.

Na segunda foram desenvolvidas entrevistas com roteiro pré-definido
(APENDICE A) com trés especialistas da area de A&B para definicdo do questionario

de pesquisa a ser desenvolvido junto aos gestores de restaurantes (APENDICE B).

A entrevista tem sido um procedimento de coleta de dados amplamente
utilizado em pesquisas. No entanto para alguns pesquisadores ela € designada como
um método; para outros, um instrumento de pesquisa; e, para outros, uma técnica
(MANCINI, 2012). As entrevistas sdo fundamentais quando se precisa/deseja mapear
praticas, e sistemas classificatorios de universos especificos, mais ou menos bem
delimitados (DUARTE, 2004). Nesse sentido, esta etapa foi bastante util no sentido
de avaliar os principais indicadores chave de desempenho do setor de A&B.

A terceira etapa do estudo utilizou como base o roteiro resultante da etapa
anterior para desenvolvimento de um questionario enviado aos gestores de
restaurantes com base na plataforma Google Docs utilizando uma escala tipo Likert
de 7 pontos (discordo totalmente até concordo totalmente), considerando o nivel de
importancia dos principais indicadores chave de desempenho do setor de A&B para

avaliacido em restaurantes.

Na quarta etapa do estudo foram efetuadas a avaliacdo e analise dos
resultados. Os dados foram tratados pelo software SPSS, com o objetivo de avaliar a
correlagao entre os indicadores-chaves de desempenho e sua influéncia na avaliagao

dos restaurantes.

De maneira geral, esta pesquisa pode ser classificada como mostrada no

quadro 14.
DESCRIGAO CLASSIFICAGAO
Questao de Pesquisa Quais sdo os indicadores de

desempenho mais relevantes para a
avaliagdo de  desempenho  dos
restaurantes PMEs de acordo com seus
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gestores e o proposto pela literatura
sobre o tema?

Quanto ao tipo de pesquisa Exploratdria e Descritiva

Quanto aos procedimentos Método Misto (Quali-Quanti)

Quanto aos fatores Pesquisa Bibliografica seguida de
pesquisa de campo

Quanto a forma de abordagem Roteiro de entrevista para delimitagcao do
instrumento de pesquisa e Pesquisa
Quantitativa

Quanto ao instrumento de pesquisa Questionario estruturado

Populagao Restaurantes  (Aproximadamente 1

milhdo de estabelecimentos)

Amostra Gestores da rede de contatos da
pesquisadora, associados da Abrasel e
contatos da Aregala Brasil

Periodo de coleta Setembro-Novembro de 2017

Analise de dados Andlise exploratéria a partir do software
SPSS

Fontes de Pesquisa bibliografica Artigos cientificos, livros, artigos de

mercado disponiveis na internet.

Desafio Propor uma analise inédita de critérios de
avaliagao de qualidade em restaurantes

Quadro 14 - Delineamento da pesquisa
Fonte: elaborado pela autora

3.5 Instrumento para a coleta de dados

Para o desenvolvimento do instrumento de coleta de dados, utilizou-se a
técnica metodoldgica snowball (“Bola de Neve”) para delimitagdo do instrumento de
pesquisa pelos especialistas (juizes). Para este estudo optou-se pelo
desenvolvimento de um instrumento de pesquisa inédito que tomou forma a partir de

entrevistas em profundidade com especialistas do setor de A&B.

Este processo metodoldgico € uma possibilidade para a execugao de trabalho
de pesquisa em campo. Tal método trata-se de uma forma de amostra nao
probabilistica utilizada em pesquisas sociais nas quais os participantes iniciais de um
estudo indicam novos participantes que, por sua vez, indicam novos participantes e,
assim, sucessivamente, até que seja alcangado o objetivo proposto (CRNKOVIC,
2012).
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Para a validacao dos indicadores chave mais relevantes dentro do processo de
avaliacdo de desempenho de bares e restaurantes que se pretende avaliar neste
trabalho foram consultados 3 especialistas da area de A&B (Apéndice A). Os KPlIs
apresentados aos especialistas do setor foram consultados a partir a literatura e estao

apresentados no quadro 13.

As entrevistas com os especialistas do setor ocorreram da seguinte forma: o
primeiro especialista consultado recebeu a lista de 32 KPIs e julgou a relevancia dos
indicadores para o processo de gestdo de restaurantes PMEs, o seguinte recebeu
uma segunda lista filtrada de acordo com o anterior e assim sucessivamente. Ao final
do processo foram utilizados o KPIs destacados pelos juizes para o instrumento de
pesquisa junto aos gestores de restaurantes. Esta etapa teve como foco a verificagao
dos KPIs mais relevantes para avaliagdo dos resultados de restaurantes.

Para interrogar os respondentes, foi desenvolvido um instrumento de pesquisa
composto de 35 variaveis e baseado na escala Likert, com 7 pontos. O
desenvolvimento do instrumento foi baseado na revisdo da literatura e na avaliagao
de trés especialistas, que analisaram a sua vers&o prévia e fizeram sugestdes. O
instrumento de coleta de dados disponivel no Apéndice B, de maneira geral, esta

estruturado da seguinte forma:

Parte | Identificacdo do nivel de importancia dos indicadores chaves de desempenho
Parte Il Perfil s6cio econdmico do empreendimento e do gestor

Quadro 15 - Instrumento de pesquisa
Fonte: elaborado pela autora

Todos os indicadores incluidos nesta pesquisa foram mensurados a partir de
estudos e pesquisas anteriores, lembra-se que devido a falta de pesquisa empiricas
anteriores, as proposi¢cdes da pesquisa aqui se aplicam. O quadro 16 apresenta os

indicadores que compuseram o instrumento da coleta.



Percentual do Custo total de mao de obra em relagédo as vendas (CMO)

Pagamento médio por hora trabalho
Taxa de Turnover ou Rotatividade do Pessoal
Couverts por funcionario / Por hora-trabalho / CMO por couvert

Percentual de mao-de-obra extra em relagdo ao CMO

Percentual dos custos totais de alimentos mensais em relagao as vendas

(CMV)

Valor de estoque

Rotacgao de produtos “turnover de produtos”

Estoque Minimo

Fichas Técnicas / Prego de Venda

Percentual de desperdicio de alimentos

Vendas Totais por cliente bruto (Ticket médio)

Ticket médio por colaborador

Percentual de clientes 'return visit' sobre o total

Vendas totais por cliente liquido (Desconto da comiss&o)
Numero de clientes atendidos

indice de rotatividade

Percentual de comissao pago por receita total

Satisfacao do cliente

Vendas por cliente

Percentual do custo de bebidas sobre as vendas

Percentual de Lucro médio sobre as vendas

Custos de marketing e publicidade

Percentual de novos cliente sobre o numero total de clientes
Percentual de retorno sobre agdes de marketing desenvolvidas
Percentual de Feedback positivo dos clientes

Controle de Compras

Fluxo de caixa (contas a pagar x a receber)

Percentual de CMV e CMO sobre Receitas (Prime Cost)
Engenharia de Cardapio

DRE - Demonstrativo de Resultados do Exercicio

indice de Lucratividade

Atendimento a Legislacado de Boas Praticas de Higiene e Manipulagéo
Planejamento de menu

Seguranca no local de trabalho

Quadro 16 — Indicadores de Desempenho avaliados na pesquisa.

Fonte: elaborado pela autora
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GEST_PESSOASO01
GEST_PESSOASO02
GEST_PESSOASO03
GEST_PESSOAS04
GEST_PESSOASO05
GEST_COZINHAO01

GEST_COZINHAO02
GEST_COZINHAO03
GEST_COZINHAO04
GEST_COZINHAO05
GEST_COZINHAO06
GEST_SALAOO01
GEST_SALAO02
GEST_SALAOO03
GEST_SALAO04
GEST_SALAO05
GEST_SALAO06
GEST_SALAOO07
GEST_SALAOO08
GEST_BARO1
GEST_BARO02
GEST_BARO03
GEST_MKTO1
GEST_MKTO02
GEST_MKTO03
GEST_MKTO04
GEST_ADMO1
GEST_ADMO02
GEST_ADMO03
GEST_ADMO04
GEST_ADMO05
GEST_ADMO06
GEST_QUALIDADEO1
GEST_QUALIDADEO2
GEST_QUALIDADEO3
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3.6 Coleta de dados e procedimentos operacionais

O método escolhido para coleta de dados foi survey, em fungdo das
caracteristicas da pesquisa (¢ um meétodo para obter informagdes baseadas no
guestionamento aos respondentes, geralmente de forma estruturada). A coleta da
pesquisa ocorreu por formulario de autopreenchimento (Google Docs) junto aos
gestores de restaurantes. O periodo de coleta selecionado foi de 10 de setembro a 15
de novembro de 2017. O questionario aplicado foi estruturado da seguinte forma:
inicialmente os gestores foram consultados em relagdo aos indicadores chaves de
desempenho e o nivel de importancia dos KPIs para a gestdo do empreendimento, na

sequéncia foram apresentadas questdes para compreender o perfil dos respondentes.

3.7 Plano de Analise dos dados

As técnicas de analise de dados variam conforme a natureza da pesquisa
(qualitativa ou quantitativa) (MALHOTRA, 2006). Os dados seréao analisados por meio
de analise fatorial que € composta por um conjunto de técnicas estatisticas que tem
como objetivo explicar a correlagdo entre variaveis observaveis, simplificando os
dados por meio da reducdo do numero de variaveis necessarias para descrevé-los
(PESTANA; GAGEIRO, 2005).

Nesse sentido, Malhotra (2006, p. 548) ressalta que: “A analise fatorial € um
nome genérico que denota uma classe de procedimentos utilizados essencialmente
para reducado e resumo dos dados”. Para o autor a analise fatorial € utilizada para
identificar dimensdes latentes, com o objetivo de se explicar as correlagdes que
existem entre um conjunto de variaveis. Um fator € uma dimensao subjacente que tem
como objetivo explicar as correlagdes existentes em um conjunto de variaveis
(MALHOTRA, 2006).

A escolha da analise fatorial esta relacionada, principalmente, ao problema de
pesquisa considerando que a analise fatorial pode identificar a estrutura de relagdes
entre variaveis ou respondentes, examinando as correlagdes entre as variaveis (HAIR
et al., 2005).

Hair et al (2005) definem analise fatorial como uma técnica que busca analisar

os padrdes de relagdes complexas multidimensionais. Para analise dos dados sera
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utilizado o software SPSS (Statistical Package for Social Sciences), que possibilitara

0 uso da analise fatorial exploratéria para os dados coletados.
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CAPITULO 4 — ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo apresentados os resultados obtidos pela elaboragdo da
pesquisa de campo. Conforme mencionado anteriormente o questionario foi
estruturado em sete grupos de indicadores, relacionados a gestdo do
empreendimento restaurantes PMEs conforme sugerido pela literatura e adaptado
para os fins da dissertacéo: (1) Gestao de Pessoas; (2) Gestao de Cozinha; (3) Gestao
de Saléo; (4) Gestado de Bar e Adega; (5) Gestdo de Marketing e Vendas; (6) Gestéao
Administrativa e Financeira e (7) Gestdo de Qualidade. Em cada grupo havia alguns
indicadores que deveriam ser mensurados em escala de 1 a 7 em relagao ao seu nivel

de importancia para a gestdo do empreendimento.

4.1 Perfil da Amostra

A coleta de dados enfrentou grandes dificuldades para atingir uma cobertura
significativa de restaurantes, embora a amostra possa ser considerada suficiente para
a proposta de apresentar um instrumento que seja capaz de medir o grau de
conhecimento e uso de KPIs por restaurantes PMEs. O tempo previsto para a coleta,
inicialmente estipulado em 30 dias para coleta eletrénica teve quer ampliado em mais

30 dias nos quais ocorreu a coleta presencial pela pesquisadora.

Acredita-se que tal fato se deve principalmente a auséncia de percepgao sobre
a importancia de uma abordagem profissionalizada da gestdo. Muitos dos gestores
ndo observaram a relevancia do estudo. E importante ressaltar que a pesquisadora,
principalmente durante a coleta pessoal, observou que muitos dos gestores
desconheciam tais indicadores e se sentiam desconfortaveis em responder a

pesquisa.

A amostra final da pesquisa consistiu em 49 gestores de restaurantes
subdivididos entre os seguintes segmentos: 4 bares; 1 bistr; 3 Cafeterias; 1 Casa de
Espetos; 2 Casas de Sucos e Vitaminas; 3 Choperias; 1 Consultora; 1 Escola de
Gastronomia; 1 Food Truck; 2 Hamburguerias; 2 Lanchonetes; 3 Padarias; 1
Pastelaria; 2 Pizzarias; 11 Restaurantes a la Carte; 10 Restaurantes Buffets e 1
Tratoria. Desse total, 21 questionarios (43%) foram respondidos a partir da visita

presencial da pesquisadora nos bairros da zona Sul da cidade de Sao Paulo.
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E importante destacar que dois respondentes atuaram anteriormente na gestéo
de restaurantes, estando aptos para contribuirem com a pesquisa. No entanto, um

deles atua como consultor e outro como docente na area de A&B

Os respondentes estavam localizados em sua maioria na cidade de Sdo Paulo
- 43 respondentes (87%), os demais respondentes estdo localizados nas cidades de
Mogi das Cruzes; Santo André; Ribeirdo Preto, Santos, Sdo Caetano do Sul e Vitdria

do Espirito Santo.

Dentro os respondentes da cidade de Sao Paulo, foram observados os
seguintes bairros: Lauzane Paulista (01); Centro (01); Ipiranga (01); Aclimagéao (01);
Brooklin (01); Butanta (01); Campo Belo (01); Consolagao (01); Itaim Bibi (06); Jd.
Paulista (01); Moema (03); Pinheiros (01); Tatuapé (01); Vila Madalena (11); Vila
Mariana (02); Vila Olimpia (06); Saude (01) e Pacaembu (01). Dois dos respondentes

da cidade de Sao Paulo ndo apresentaram o bairro em que estavam localizados.

Em relagdo ao tempo de funcionamento dos estabelecimentos dos
respondentes observou-se uma média de 9 anos de atividade, no entanto o quadro
17 apresentado os resultados detalhados:

Tempo de Funcionamento Numero de Empreendimentos
0 a4 anos 24
5a 10 anos 10
10 a 20 anos 7
20 a 30 anos 5
Mais de 30 anos 2

Quadro 17 - Tempo de Funcionamentos dos Empreendimentos
Fonte: dados da pesquisa

4.2 Analise fatorial exploratéria do modelo

A analise fatorial exploratéria busca sintetizar, ou seja, reduzir o numero de
variaveis observadas em fatores (combinagdo das variaveis originais propostas).
Observa-se o0 conjunto de dados para verificar se as variaveis estdo inter-
relacionadas. De fato, seu objetivo € encontrar uma medida explicita para fatores
implicitos (PESTANA; GAGEIRO, 2005).
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Para os fins desta analise serdo consideradas a elaboracdo de uma matriz de
correlagdes, extracdo dos fatores iniciais, assim como a determinacdo do numero de

fatores que a amostra indica, a rotagao dos fatores e sua interpretacéao.

Os dados foram tabulados e submetidos a analise fatorial exploratéria, com
rotacdo pelo método obliquo, extracdo pelo método de componentes principais, com

supressao de valores abaixo de 0,350 para a criacdo do modelo.

No quesito da correlagcao entre as variaveis, o teste de esfericidade de Bartlett
(Bartelett Test of Spherecity -BTS) testa a hipotese de que n&o ha correlagao entre as
variaveis da pesquisa e a populacéo, verificando a identidade desta matriz como igual

a 1 com significancia estatistica de p<0,05.

Por seu lado, o teste de Kaiser-Meyer-Olklin - KMO mede o quanto a amostra
€ adequada. O indice KMO varia entre 0 e 1, quanto mais perto de 1 melhor serédo os
resultados. Os autores variam em relacado ao que € indicado como valores aceitaveis
e para efeitos dessa dissertacao este indice sera o de Hair, Anderson & Tatham (1987)
para quem os valores aceitaveis se encontram entre 0,5 a 1,0 sendo que abaixo de

0,5 inaceitavel.

Os resultados obtidos para as duas medidas acima descritas (BTS e KMO)

indicam que a analise fatorial € adequada, conforme mostrado no quadro 18.

Medida Kaiser-Meyer-Olkin de adequacao de amostragem. ,679
Teste de esfericidade de Aprox. Qui-quadrado 1212,977
Bartlett Gl 496

Sig. ,000

Quadro 18 — KMO e BTS
Fonte: dados da pesquisa

O KMO de 0,679 mostra que ha uma correlagao razoavel entre as variaveis. O
teste de esfericidade de Bartlett tem associado um nivel de significancia de 0,000 o
que leva a rejeicdo da hipotese da matriz de correlagdes na populagdo ser a
identidade, para qualquer p, mostrando, portanto que existe correlagéo entre algumas

variaveis.

A medida de adequacgao da amostra Measure of Sampling Adequacy — MSA ou
Matriz de Medida de Adequagao da Amostra é conhecida como matriz anti-imagem
de correlagdes. Ela mostra os valores negativos que devem ser eliminados do modelo.

O numero de variaveis eliminadas individualmente pela matriz MSA foi de 03 (trés):
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GEST_QUALIDADE 01 (Atendimento a Legislacédo de Boas Praticas de Higiene e
Manipulagédo) - 0,235; GEST_COZINHAO06 (Percentual de desperdicio de alimentos)
- 0,327 e GEST_SALAOQ3 (Percentual de clientes 'return visit' sobre o total) - 0,302.

O Quadro 19 apresenta os resultados com as variaveis aprovadas

Correlagdo | GEST_PESSOASO01 ;7442
anti-imagem | GEST PESSOAS02 7842
GEST_PESSOAS03 8162
GEST_PESSOAS04 ,6992
GEST_PESSOAS05 6082
GEST_COZINHAO1 6552
GEST_COZINHA02 6162
GEST_COZINHA03 5522
GEST_COZINHA04 ;7092
GEST_COZINHAO5 6042
GEST_SALAOO1 6082
GEST_SALAO02 7288
GEST_SALAO04 5532
GEST_SALAO05 7422
GEST_SALAO06 7042
GEST_SALAO07 6832
GEST_SALAO08 6182
GEST_BARO1 5132
GEST_BARO02 6832
GEST_BARO3 ;7072
GEST_MKTO1 6392
GEST_MKT02 7782
GEST_MKT03 7382
GEST_MKT04 6822
GEST_ADMO1 6422
GEST_ADMO02 5432
GEST_ADMO03 7602
GEST_ADMO04 7542
GEST_ADMO05 7912
GEST_ADMO06 7542
GEST_QUALIDADE02 7062
GEST_QUALIDADEO3 ,5402

Quadro 19 - Matriz de Medida de Adequacao da Amostra
Fonte: dados da pesquisa

O calculo da variancia é realizado para definir os fatores estruturantes das
variaveis. Neste caso foi realizado o céalculo das comunidades, ou seja, da variancia
de cada variavel com as demais, com base nas correlacdes. Para a analise fatorial €
importante determinar o que € compartilhado e o que nao € devido a necessidade de

se agrupar os fatores. O Quadro 20 apresenta os resultados.



Inicial Extracdo
GEST_PESSOASO01 1,000 ,746
GEST_PESSOAS02 1,000 ,800
GEST_PESSOAS03 1,000 ,826
GEST_PESSOAS04 1,000 ,876
GEST_PESSOASO05 1,000 ,813
GEST_COZINHAO1 1,000 ,810
GEST_COZINHAO02 1,000 ,894
GEST_COZINHAO03 1,000 778
GEST_COZINHA04 1,000 ,871
GEST_COZINHAO05 1,000 ,787
GEST_SALAOO01 1,000 ,785
GEST_SALAO02 1,000 ,790
GEST_SALAO04 1,000 ,894
GEST_SALAOO05 1,000 ,794
GEST_SALAO06 1,000 ,857
GEST_SALAO07 1,000 ,845
GEST_SALAOO08 1,000 ,805
GEST_BARO01 1,000 ,783
GEST_BARO02 1,000 ,905
GEST_BARO03 1,000 ,885
GEST_MKTO01 1,000 797
GEST_MKTO02 1,000 ,730
GEST_MKTO03 1,000 ,818
GEST_MKT04 1,000 ,873
GEST_ADMO1 1,000 ,822
GEST_ADMO02 1,000 ,870
GEST_ADMO03 1,000 ,802
GEST_ADMO04 1,000 ,906
GEST_ADMO05 1,000 ,815
GEST_ADMO06 1,000 ,845
GEST_QUALIDADEO2 1,000 ,828
GEST_QUALIDADEO3 1,000 ,850

Quadro 20 — Comunalidades
Fonte: dados da pesquisa

7

Por meio da tabela 4 verifica-se que a solucdo de 10 fatores explica

aproximadamente de 82,81% da variancia total. Pode-se também perceber que a

maior parte da variancia € explicada pelo primeiro fator, aproximadamente 35,17%, o

segundo fator € responsavel 9,49%, o terceiro 7,39%, o quarto 6,24%, o quinto 5,59%,
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o sexto 1,44%, o sétimo 1,35%, o oitavo 1,15%, o nono 1,10% e finalmente o décimo

responsavel por 1,02% da variancia.

Tabela 4 — Total da variancia explicada

Somas de rotagao
Somas de extragdo de carregamentos de carregamentos
Autovalores iniciais ao quadrado ao quadrado®
% de %
Componente Total % de variancia | % cumulativa Total variancia cumulativa Total
1 11,254 35,168 35,168 11,254 35,168 35,168 6,435
2 3,036 9,489 44,656 3,036 9,489 44,656 2,488
3 2,365 7,391 52,047 2,365 7,391 52,047 3,494
4 1,997 6,242 58,289 1,997 6,242 58,289 4,003
5 1,788 5,589 63,878 1,788 5,589 63,878 3,974
6 1,441 4,502 68,380 1,441 4,502 68,380 2,342
7 1,354 4,231 72,611 1,354 4,231 72,611 3,695
8 1,149 3,592 76,203 1,149 3,592 76,203 3,888
9 1,095 3,421 79,624 1,095 3,421 79,624 5,664
10 1,021 3,191 82,815 1,021 3,191 82,815 4,637

Fonte: dados da pesquisa

A matriz rotacionada, ou seja, a forma como o fatorial agrupou as variaveis da

pesquisa € mostrada no Quadro 21. Foi utilizada a rotagao Obliqua com 61 interagdes,

pois apresentou uma variancia explicada de 82%. Ao efetuar a analise a partir do

meétodo varimax a variancia explicada foi de 77%. Este método rotacional pressupde-

se a existéncia de correlacdo entre os fatores, o que habitualmente facilita a
interpretacdo dos dados (PESTANA E GAGEIRO, 2005).

Componente
1 2 3 4 5 6 7 9 10

GEST_COZINHAO05 ,759
GEST_PESSOASO03 ,749
GEST_ADMO04 ,653
GEST_ADMO05 ,646
GEST_MKTO03 ,484

,760

,531
GEST_SALAO04 ,908
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GEST_SALAO07 ,523
-,804
-, 776
GEST_SALAO06 ,783
GEST_SALAOO05 ,691
GEST_SALAOO08 ,526
GEST_MKTO02 ,386
-,865
-,564

GEST_QUALIDADEO3

,908

GEST_QUALIDADEO2

,499

-,836

- 779

GEST_MKTO04 -,836
GEST_ADMO02 -,740
GEST_ADMO01 -,681
GEST_MKTO1 -,624
GEST_ADMO06 -,517
GEST_PESSOASO01 -,410
GEST_ADMO03 -,407
,865
,642
,579
,551

Quadro 21 — Matriz de Componentes.

Fonte: Dados da pesquisa

Os alfas de Cronbach mostram se ha concordancia entre as variaveis e sao

demonstrados no Quadro 23. Malhotra (2008) sugere a classificagdo da confiabilidade

a partir do calculo do coeficiente Alfa de Cronbach de acordo com os limites

apresentados no quadro 22.

Confiabilidade

Muito Baixa

Baixa

Moderada

Alta

Muito Alta

Valor de a

<0,30

0,3<a<0,6

0,6<a0<0,75

0,75<a<0,90

> 0,90

Quadro 22 - Classificacdo da confiabilidade a partir do coeficiente a de Cronbach

Fonte: MALHOTRA (2008)

Para este estudo serdo considerados os grupos com alpha de Cronbach

superior a 0,60. Dessa forma pode-se observar que os fatores 2 e 7 foram eliminados.




Numero de

Fator Alfa de Cronbach | Variaveis Status
1 0,871 5| Mantido
2 0,505 2 | Eliminado
3 0,697 2 | Mantido
4 0,746 2 | Mantido
5 0,780 4 | Mantido
6 0,680 2 | Mantido
7 0,562 2 | Eliminado
8 0,650 2 | Mantido
9 0,867 7 | Mantido
10 0,857 4 | Mantido

Quadro 23 — Alfas de Cronbach
Fonte: Dados da pesquisa
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A matriz final dos fatores extraidos pela analise fatorial com supressao de

valores de 0,35 e ap6s a aplicagao do Alpha de Cronbach é apresentada no quadro

24, composta por 8 fatores, os quais foram nomeados tendo como base a reviséo

teorica.
Componente
1 2 3 4 5 6
Avaliagdo de GEST_COZINHAO05 ,759
Resultados GEST_PESSOAS03 749
GEST_ADMO04 ,653
GEST_ADMO05 ,646
GEST_MKTO03 484
Receita GEST_SALAO04 ,908
GEST_SALAOO07 ,523
Atendimento GEST_PESSOAS02 -,804
GEST_SALAO02 -, 776
Clientes GEST_SALAOO06 ,783
GEST_SALAOO05 ,691
GEST_SALAOO08 ,526
GEST_MKTO02 ,386
Custo Médio de GEST_SALAO01 -,865
Produgao GEST_COZINHAO1 ~564
Méo de Obra GEST_PESSOASO05 -,836
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GEST_PESSOAS04 - 779
Controles GEST_MKT04 -,836
GEST_ADMO02 -,740
GEST_ADMO1 -,681
GEST_MKTO1 -,624
GEST_ADMO06 -517
GEST_PESSOASO01 -,410
GEST_ADMO03 -,407
Gestao de Bares GEST_COZINHA04 ,865
GEST_BARO1 ,642
GEST_BAR02 ,579
GEST_BARO03 ,551

Quadro 24 — Matriz de Componentes Final
Fonte: Dados da pesquisa

Foram obtidos 8 (oito) fatores, denominados da seguinte forma: Avaliagdo de
Resultados, Receita, Atendimento, Clientes, Custo Médio de Producéo, Mao de Obra,

Controles e Gestao de Bares.

O primeiro fator foi nomeado Avaliagao de Resultados, contendo os seguintes
indicadores: Fichas Técnicas / Preco de Venda; Taxa de Turnover ou Rotatividade do
Pessoal; Engenharia de Cardapio; DRE - Demonstrativo de Resultados do Exercicio
e Percentual de retorno sobre agbes de marketing desenvolvidas. Nesta etapa
verifica-se a preocupagao dos gestores com a area de vendas e precificagdo, a
correlacionando ao retorno dos clientes. Considerando que este fator obteve 35% da
variancia explicada estes critérios sao itens de maior relevancia na concepcao dos
gestores. Para se reforgar esta afirmagao, nenhum dos outros 7 fatores obteve mais
de 10%.

O segundo fator foi denominado Receita contendo os seguintes indicadores:
Vendas totais por cliente liquido (Desconto da comisséo) e Percentual de comissao
pago por receita total. Nota-se que estes fatores sdo correlacionados entre si no

sentido de compreender mensalmente o impacto da receita e comissionamento.

O terceiro fator foi nomeado Atendimento, contendo os seguintes indicadores:

Pagamento médio por hora trabalho e Ticket médio por colaborador
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O quarto fator foi nomeado Clientes contendo os seguintes indicadores: indice
de rotatividade; Numero de clientes atendidos; Satisfacdo do cliente e Percentual de

novos clientes sobre o numero total de clientes

O quinto fator foi denominado Custo médio de produgao, contendo os
seguintes indicadores: Vendas Totais por cliente bruto (Ticket médio) e Percentual dos

custos totais de alimentos mensais em relagao as vendas (CMV)

O sexto fator foi denominado Mao de Obra, contendo os seguintes indicadores:
Percentual de mao-de-obra extra em relacdo ao CMO e Couverts por funcionario / Por
hora-trabalho / CMO por couvert.

O sétimo fator foi denominado Controles contendo os seguintes indicadores:
Percentual de Feedback positivo dos clientes; Fluxo de caixa (contas a pagar x a
receber); Controle de Compras; Custos de marketing e publicidade; indice de
Lucratividade; Percentual do Custo total de mao de obra em relagao as vendas (CMO)
e Percentual de CMV e CMO sobre Receitas (Prime Cost)

O oitavo fator foi denominado Gestao de Bares, contendo os seguintes
indicadores: Estoque Minimo; Vendas de bebida por cliente; Percentual do custo de

bebidas sobre as vendas; Percentual de Lucro médio de bebida sobre as vendas.

A andlise fatorial mostrou que estatisticamente os gestores de restaurantes
PMEs gerenciam seus negdcios de uma forma diferente do que a literatura apontava,
0 que nao chegou a ser um resultado incoerente. Nota-se que os KPIs sdo os mesmos
propostos, apenas agrupados de forma diferente o que indica o nivel de atengéo que
os gerentes dao a certos recursos que a literatura julga importante classificar de forma
sistematica. Para eles, o coragdo do empreendimento é a cozinha, seguido dos
processos de saldo que incluem os funcionarios. Dessa forma trés elementos cruciais

para o sucesso do negocio, encontram-se relacionados.

Assim, pode-se entender que a administragdo dos empreendimentos deste
porte tem forte énfase no esquema de receita e despesa, dispensando recursos mais
sofisticados. Isso se da pela falta de formagao e preparo dos gerentes o que os leva
a negligenciar recursos, diga-se, cientificos para concretizar seus objetivos mais

imediatos.

Observa-se que o0s gestores PMEs ndo possuem uma visao

departamentalizada (académica e cientifica) de acordo com os dados apresentados.
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Considerando com o apresentado por Leone (1999) os processos de planejamento e
de controle sédo, geralmente, pouco formalizados e quantificados em PMEs. Dessa
forma os gestores de restaurantes PMEs normalmente assumem diversas fungbes no
empreendimento, o que reflete na forma da qual enxergam os diversos indicadores de

maneira desordenada, no entanto com foco principal em vendas e receitas.

A partir da experiéncia profissional da pesquisadora observa-se de maneira
geral que os gestores ndo efetuam o controle especifico de alguns indicadores como
compras ou analise da gestao especifica de bebidas. A analise de maneira geral, é
efetuada a partir do CMV (Custo da Mercadoria Vendida — Alimentos e Bebidas) de
maneira conjunta. A avaliagdo do planejamento do menu de maneira distinta também
dificiimente é efetuada por parte dos gestores, em geral os gestores avaliam o
cardapio a partir da engenharia de cardapio e revisao das fichas técnicas.

4.3 Apresentacao e Anadlise dos Resultados

A realizagdo da pesquisa teve como objetivo identificar os principais
indicadores de desempenho praticados pelos gestores de restaurantes PMEs no

estado de Sao Paulo. A seguir serdo analisados os resultados encontrados.

4.3.1 Indicadores sobre a Gestao de Pessoas

Em relacao aos indicadores relacionados a Gestao de Pessoas o instrumento
de pesquisa incluia cinco itens: (1) Percentual do custo total de mao de obra em
relacdo as vendas (CMO); (2) Pagamento médio por hora trabalho; (3) Taxa de
Turnover ou rotatividade do pessoal; (4) Couverts por funcionario / por hora-trabalho /
CMO por couvert e (5) Percentual de mao-de-obra extra em relagédo ao CMO.

Aproximadamente 77% dos entrevistados apresentaram o indicador
percentual do custo de mao de obra em relagcdo as vendas (CMO) com alta
relevancia para a gestao de empreendimentos do setor de A&B.

Ao contrario do primeiro indicador apresentado pelos respondentes em sua
maioria com um nivel alto de importancia para a gestao dos restaurantes, o indicador

Pagamento médio por hora trabalho ndo apresentou tal concordéncia entre os
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respondentes. Para 39% dos respondentes este indicador tem importancia entre 1 e

4 para a gestao do empreendimento.

Ao observar o grafico 2 é possivel verificar a divergéncia de opinides dos
respondentes.
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Grafico 2 — Numero de Respondentes por Indicador — Gestao de Pessoas
Fonte: dados da pesquisa

O indicador Taxa de Turnover ou rotatividade de pessoal também
apresentou visivelmente um maior nivel de importancia por parte dos respondentes,

para 57% o nivel de importancia deste indicador esta entre os niveis 5 e 7.

Em relacdo ao indicador Couvert por funcionario / Por hora de trabalho /
CMO por couvert ndo houve concordancia por parte dos respondentes, verifica-se
que 53% dos respondentes apontaram este indicador entre os niveis 1 e 4 de

relevancia para a gestao do empreendimento.

Para o indicador Percentual de mao-de-obra extra em relagdo ao CMO
também ouve disparidade entre a percepgcao dos respondentes, 38% pontuaram o
nivel de importancia entre 1 e 3 e 44% apontaram nivel de importancia entre 5 e 6.

Este resultado vai ao encontro da proposi¢cdo da pesquisa, ja que muitos
empreendimentos PMEs consideram suficiente a remuneragao baseada em gorjetas.

A partir dos dados apresentados, pode-se verificar que o critério pagamento por hora
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de trabalho obteve um dos maiores volumes de notas 1 e 4, tal fato pode se levar em
conta que o mercado brasileiro é ditado por convengdes coletivas de trabalho que pré-
estipulam estes valores. Tal situagéo € negligenciada pela literatura que se baseia em
regras legais.

4.3.2 Indicadores sobre a Gestao de Cozinha

Foram apresentados seis indicadores relacionados a Gestdo de Cozinha, séo
eles: (1) Percentual dos custos totais de alimentos mensais em relagdo as vendas
(CMV); (2) Valor de estoque; (3) Rotagado de produtos “turnover de produtos”; (4)
Estoque minimo; (5); Fichas técnicas / pre¢o de venda; e (6) Percentual de desperdicio

de alimentos.

O primeiro indicador avaliado Percentual de custos totais de alimentos em
relagao as vendas (CMV), foi pontuado com nota 7 para 67% dos respondentes,
sendo que 85% apontaram notas entre 5 e 7 para este quesito. De acordo com os
dados da pesquisa houve mais concordancia entre os respondentes referente aos

indicadores da area de gestao de cozinha.

O Grafico 3 apresenta o volume de respostas por indicador avaliado, é possivel
observar a coeréncia entre a percepcao dos respondentes no que se refere a
importancia destes indicadores para a avaliacdo do empreendimento.

Ressalta-se que o item CMV foi destacado no capitulo 1 por diversos autores
como um dos aspectos mais relevantes para avaliacdo do empreendimento. Fonseca
(2004), Braga (2008) e Parsa (2011) destacaram em seus estudos a relevancia da

avaliagao e controle do custo de A&B para a gestdo do empreendimento.

A cozinha é uma espécie de coragdo de um restaurante. Assim o que tudo
indica os resultados parecem estar em conformidade com o apresentado na literatura.
Ja que visualmente pode-se observar pelo Grafico 4 que houve reconhecimento por

parte dos gestores da sua importancia.
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Grafico 3 — Numero de Respondentes por Indicador — Gestao de Cozinha
Fonte: dados da pesquisa

Cabe ressaltar que o critério Fichas Técnicas, um dos aspectos relevantes na
precificacdo e controle do CMV foi apresentado por 77% dos respondentes com os

niveis de importancia entre 5 e 7.

4.3.3 Indicadores sobre a Gestao de Salao

No que se refere aos indicadores relacionados a Gestdo de Saldo foram
apresentados oito itens, séo eles: (1) Vendas totais por cliente bruto (ticket médio); (2)
Ticket médio por colaborador; (3) Percentual de clientes “return visit” sobre o total; (4)
Vendas totais por cliente liquido (desconto da comisséo); (5); Numero de clientes
atendidos; (6); indice de rotatividade; (7) Percentual de comissdo pago por receita

total e (8) Satisfagcao do cliente.

O primeiro indicador avaliado por Ticket Médio foi considerado por 91% dos
respondentes com nivel de importancia entre 5 e 7. Ja o segundo critério Ticket Médio
por colaborador ndo houve tal concordancia entre os respondentes, € possivel
observar no grafico 4 que este indicador foi considerado por 49% dos respondentes

com nivel de importancia entre 1 e 4.
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Grafico 4 - Numero de Respondentes por Indicador — Gestéo de Salao
Fonte: dados da pesquisa

Houve similaridade entre a avaliagdo da importancia dos indicadores 3 e 5
deste grupo. Observou-se que 81% dos respondentes destacaram percentual de
clientes “return visit’ sobre o total com nivel de importancia entre 5 e 7, enquanto
75% dos respondentes consideraram que a avaliagdo do numero de clientes

atendidos também esta entre estes niveis.

Em relagdo ao indicador Vendas totais por cliente liquido (desconto da
comissao), observou-se uma maior dispersdo entre as respostas obtidas, 37%

apontaram nivel de importancia entre 1 a 4, enquanto 63% entre os niveis 5 e 7.

Dentre os indicadores do grupo de gestdo de saldo o critério com maior
importancia foi o quesito Satisfagao do cliente. Este indicador foi avaliado por com
94% dos respondentes com nivel de importancia em entre 5 e 7 sendo que 77% o

avaliaram com nota maxima.

Os resultados parecem estar em conformidade com a observacao in loco da
pesquisadora em sua atividade de consultora. Observa-se que o indicador Ticket
Médio foi considerado por 91% dos respondentes com nivel de importancia entre 5 e
7. Observa-se ainda a preocupagao dos gestores em relagdo a satisfagdo com os
clientes de maneira acentuada, no mercado atual ha diversos fatores que possibilitam

aos gestores compreenderem a percepgao dos clientes em relagcédo a sua estadia nos
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restaurantes, ferramentas como Facebook, Restorando e TripAdvisor sao

constantemente utilizadas para medir esta satisfagao.

4.3.4 Indicadores sobre a Gestao de Bar e Adega
Foram avaliados trés indicadores relacionados a gestdo de bar e adega, sao
eles: (1) Vendas por cliente; (2) Percentual do custo de bebidas sobre as vendas e (3)

Percentual de lucro médio sobre as vendas.

O indicador vendas por cliente foi considerado por 69% dos respondentes
com nivel de importancia entre 5 e 7, o percentual do custo de bebidas sobre as
vendas, foi avaliado por 59% dos respondentes e entre estes niveis, enquanto 69%
também destacaram o percentual do lucro médio sobre as vendas entre os niveis

de maior importancia, tais informag¢des sado apresentadas no grafico 5.
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Grafico 5 - Numero de Respondentes por Indicador — Gestdo de Bar e Adega
Fonte: dados da pesquisa

Acredita-se que os indicadores da area de bar e adega nao serem tao
relevantes, pois em muitos estabelecimentos sao contabilizados de maneira conjunta

aos indicadores de gestédo de cozinha.

Os autores Fonseca (2004) e Braga (2008) que estudam o mercado de gestao
em A&B no Brasil ao considerarem os custos de alimentos e bebidas n&o o investigam

de maneira distinta, mas sim em seu conjunto. Acredita-se que este reflexo do
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mercado brasileiro tenha sido apontado pelos respondentes ao avaliar os indicadores

de gestao de bar e adega.

4.3.5 Indicadores sobre a Gestao de Marketing e Vendas

Em relagdo aos indicadores relacionados a Gestdo de Marketing e Vendas
foram avaliados quatro itens, sdo eles: (1) Custos de marketing e publicidade; (2)
Percentual de novos clientes sobre o numero total de clientes; (3) Percentual de
retorno sobre agdes de marketing desenvolvidas e (4) Percentual de feedback positivo

dos clientes.

O primeiro indicador avaliado Custos de Marketing e publicidade foi
considerado 42% dos respondentes com nivel de importancia entre 1 e 4, sendo que
24% ainda o apontaram com nivel 5. Ja o indicador Percentual de novos clientes
sobre o numero total de clientes foi considerado por 69% dos respondentes entre

os niveis5e 7.

O critério Percentual de retorno sobre as acdes de marketing
desenvolvidas foi considerado por 32% dos respondentes com nivel maximo de
importancia, enquanto 71% dos respondentes o consideraram entre os niveis5e 7. A
partir do grafico 6 é possivel observar que o item Percentual de Feedback positivo
dos clientes foi o indicador mais avaliado com nota 7 dentro do grupo gestdo de
marketing e vendas. Para 49% dos respondentes este indicador obteve nivel maximo
de importancia para a gestdo do empreendimento, 83% deles destacaram este

indicador com nivel de importancia entre 5e 7.
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Grafico 6 - Numero de Respondentes por Indicador — Gestao de Marketing e Publicidade
Fonte: dados da pesquisa

A preocupagao com a satisfagao do cliente, considerando o feed back positivo
apresentado pelo consumidor, bem como o percentual de retorno sobre as agcdes de
marketing desenvolvidas foram considerados com niveis altos de importancia pelos
gestores. Tal fato pode decorrer em fungdo da concorréncia extremamente alta na

cidade de Sao Paulo e impacto direto destes critérios nas vendas do empreendimento.

4.3.6 Indicadores sobre a Gestdao Administrativa e Financeira

No estudo foram avaliados seis indicadores relacionados a Gestao
Administrativa e Financeira, sao eles: (1) Controle de compras; (2) Fluxo de caixa
(contas a pagar x a receber); (3) Percentual de CMV e CMO sobre receitas (Prime
Cost); (4) Engenharia de cardapio; (5) DRE - demonstrativo de resultados do exercicio
e (6) indice de lucratividade.

E possivel observar a partir do grafico 7 uma coeréncia entre a percepcéo dos
respondentes no que se refere ao grupo de indicadores do grupo de Gestao
Administrativa e Financeira. O critério controle de compras foi considerado por 74%
dos respondentes com nivel maximo de importancia, enquanto 23% apontaram os

niveis 5 e 6 para este indicador.
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A avaliagado do fluxo de caixa (contas a pagar X contas a receber), foi
avaliada por 75% dos respondentes com a nota maxima. Da mesma forma, o item
Percentual de CMV e CMO sobre receitas (Prime Cost) foi considerado por 83%

dos respondentes entre os niveis 5 e 7 de importancia.

O indicador Engenharia de Cardapio dentre os indicadores este grupo foi o
que apresentou o maior volume de respondentes entre 1 e 4, sendo 27% dos gestores

pesquisados.

A avaliacdo do DRE - demonstrativo de resultados do exercicio foi apontado
por 80% dos respondentes com nivel de importancia entre 5 e 7 para a gestdo do
empreendimento, enquanto o 87% avaliaram critério indice de lucratividade entre

estes niveis.
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Grafico 7 - Numero de Respondentes por Indicador — Gestdo Administrativa e Financeira
Fonte: dados da pesquisa

Dentre os critérios relacionados a gestdo administrativa e financeira, pode-se
observar a maior relevancia ao indicador fluxo de caixa na concepgao dos gestores e
em sequencia o indicador Demonstrativo de resultados. De acordo com a visdo da
pesquisadora em sua atuacao profissional tais critérios sdo de extrema importancia

na gestao do empreendimento para fins de tomada de decis&o. O DRE contribuiu para
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que o gestor observe de maneira simplificada as operagdes realizadas durante um

periodo, evidenciando o lucro ou prejuizo no empreendimento.

4.3.7 Indicadores sobre a Gestao de Qualidade
Foram avaliados trés indicadores relacionados a Gestdo de Qualidade sdo eles:
(1) Atendimento a legislacdo de boas praticas de higiene e manipulagao; (2)

Planejamento de menu e (3) Seguranga no local de trabalho.

Dentre os indicadores avaliados, o critério Segurang¢a no local de trabalho foi
o critério pontuador com nivel maximo de importdncia pelo maior numero de
respondentes (65%), enquanto 35% o destacaram com nivel entre 5 e 6. Em
sequéncia o indicador Atendimento a legislacao de boas praticas de higiene e
manipulagao foi avaliado por 63% dos respondentes com nivel maximo de

importancia.

O critério Planejamento de Menu foi avaliado por 55% dos respondentes como

nivel maximo de importancia, e 32% entre os niveis 5 e 6.
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Grafico 8 - Numero de Respondentes por Indicador — Gestao de Qualidade
Fonte: dados da pesquisa
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CONSIDERAGOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo identificar os principais indicadores de
desempenho que contribuem para o sucesso e continuidade dos restaurantes PMEs,
tomando como ponto de vista a concepgao dos gestores de restaurantes comparada

com o proposto pela literatura sobre o tema.

Inicialmente a pesquisadora deparou-se com a escassez de literatura sobre
indicadores de desempenho para restaurantes no Brasil, bem como de instrumentos
de pesquisa ja utilizados na area de alimentos e bebidas. Dessa forma, optou-se por
observar os indicadores de desempenho da area de restauragdo apresentados por
estudiosos em outros paises. A partir da revisdo de literatura foi possivel mapear 88
(oitenta e oito) indicadores de desempenho utilizados em restaurantes. A partir desta
analise inicial foi possivel observar o perfil de gestdo de KPIs no mercado internacional

e verificar as discrepancias frente ao mercado brasileiro.

Para este estudo foram estabelecidas as seguintes proposi¢cdes da pesquisa:
(a) os gestores de restaurantes apresentardo como indicadores mais relevantes para
0 sucesso do negécio CMV (Custo da Mercadoria Vendida), CMO (Custo da Mao de
Obra), Prime Cost e indice de Lucratividade; (b) Os grupos de indicadores da area de
gestao de financas e administragdo serao considerados os mais relevantes para o de
sucesso do empreendimento; c) Os gestores terao resisténcia em falar sobre seus

negocios dificultando a coleta de dados.

Assim sendo, de acordo com a experiéncia profissional da pesquisadora e
considerando o mercado de restauracdo no Brasil que ainda é bastante inexperiente
na utilizacdo de KPIs em restaurantes foram filtrados 32 (trinta e dois) indicadores de
desempenho para analise no mercado brasileiro. A partir da analise dos juizes foram
selecionados 35 indicadores para aplicar juntos aos gestores de restaurantes afim de

compreender os elementos mais utilizados na gestdo do empreendimento.

O instrumento de pesquisa foi enviado inicialmente para aproximadamente 400
(quatrocentos) gestores, no entanto houve certa resisténcia em retornar a pesquisa.
Tal fato demonstra o perfil do gestor brasileiro que ainda ndo compreende a relevancia
da academia para gestao pratica dos negdocios em A&B. A partir de tal resisténcia, a

pesquisadora verificou o0 maximo de respondentes em sua rede de contatos e de
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maneira in loco em restaurantes situados nos bairros da zona Sul da cidade de Sao

Paulo.

Dessa forma, pode-se verificar como um dos pontos fracos deste estudo o
volume de respondentes que se manteve em 49 gestores, sendo assim sugere-se
ampliar a aplicacdo do instrumento de pesquisa de maneira a correlacionar novo

estudo aos dados aqui apresentados.

Com base na analise de dados, foram criados os graficos demonstrando como
cada grupo de indicadores se comportou. Como resultados, destacam-se: O
agrupamento dos indicadores em (oito) fatores, denominados da seguinte forma:
Avaliacado de Resultados, Receita, Atendimento, Clientes, Custo Médio de Producao,

Mao de Obra, Controles e Gestao de Bares.

O primeiro fator nomeado Avaliagao de Resultados, contendo os indicadores:
Fichas Técnicas / Pregco de Venda; Taxa de Turnover ou Rotatividade do Pessoal;
Engenharia de Cardapio; DRE - Demonstrativo de Resultados do Exercicio e
Percentual de retorno sobre agbes de marketing desenvolvidas, obtiveram 35% da
variancia explicada, assim acredita-se que estes KPIs explicam 35% do volume total
de indicadores, podendo ser considerados os mais relevantes na concep¢ao dos

gestores.

A partir dos resultados obtidos foi possivel observar que a proposi¢cao A foi
refutada, a proposigao B foi confirmada parcialmente, considerando que os aspectos
DRE e Engenharia de Cardapio componentes do grupo de indicadores de gestdo de
finangcas e administracdo foi considerada mais importante para os respondentes. A
proposicao C também foi confirmada considerando as dificuldades encontradas pela

pesquisadora durante o acesso aos gestores.

Acredita-se que um dos pontos fortes do estudo trata de sua contribuigao para
0 meio académico, considerando que inseriu um trabalho inédito no Brasil e abre
possibilidade de aprofundamento do tema KPls em Restaurantes, verificando a

aplicagao do questionario excluindo os fatores que nao obtiveram relevancia.

Como todo trabalho académico, este também apresenta certas limitagdes.
Acredita-se que as principais sejam, a caracteristica ndo probabilistica da amostra e
o volume reduzido da amostra. Com o intuito de mitigar estas limitagcdes, sugere-se a

replicacéo da escala identificada neste estudo para um volume maior de gestores.
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Do ponto de vista forma, este trabalho ndo teve como pretensdo encerrar um
tema tao complexo e relevante para o mercado de A&B. Mas sim, pretendeu contribuir
para a continuidade da discuss&o o tema e para o avango do estudo de gestdo em
A&B.

Algumas limitagdes se apresentaram no decorrer deste trabalho. O fato de nédo
haver estudos que enfoquem os KPIs no mercado de A&B no Brasil, bem como a

resisténcia dos gestores durante a resposta ao instrumento de pesquisa.

Sugere-se para estudos futuros ampliar a aplicagdo do questionario em um
volume maior de empreendedores no Brasil e rever a organizagao dos indicadores
sem uma visdo departamentalizada de gestdo. E importante que nos préximos
estudos seja possivel compatibilizar os universos académico e pratico. Para tal
sugere-se desenvolver os questionarios utilizando o recurso de entrevistas em

profundidade com gestores da area.
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APENDICE
A — KPIs APRESENTADOS AOS ESPECIALISTAS DO SETOR

Prezado Gestor

Considerando o processo de gestao de restaurantes, pedimos que faga uma avaliagdo em relagédo aos indicadores utilizados
avaliar os resultados de um restaurante.

O presente estudo tem por objetivo compreender os principais indicadores de desempenho que contribuem para o sucesso e
continuidade dos restaurantes PMEs, tomando como ponto de vista a concepgéo dos gestores de restaurantes comparada com o
proposto pela literatura sobre o tema.

Foi efetuado o0 mapeamento dos principais indicadores chaves de desempenho da area de restaurantes e os mesmos sao
apresentado a seguir.

Pedimos por gentileza que avalie, se tais indicadores contribuem para uma gestdo de sucesso do restaurante. Por favor, verifique
se todos os indicadores sio relevantes ou ndo e se ha necessidade de insercdo de novos indicadores.

Area Indicadores Chave de Desempenho Observagoes

Gestao de Pessoas 1. Percentual do Custo total de mao de obra em
relacdo as vendas (CMO)

Pagamento médio por hora trabalho
Taxa de Turnover ou Rotatividade do Pessoal

Nivel de Satisfacao dos funcionarios

o > oD

Percentual dos custos totais de alimentos mensais
em relacdo as vendas (CMV)
6. Valor de estoque

Gestao da Cozinha




Salao e Gestao
Restaurante

Gestao de Bar e Adega

Gerenciamento de
fungoes de vendas e
marketing

do

10.

11

21

Rotacao de produtos “turnover de produtos”
Estoque Minimo

Fichas Técnicas / Preco de Venda
Consumo médio por refeigdo

. Melhor (e Pior) item de venda e os lucros
12.

13.
14.
15.
16.

17.
18.
19.

20.
. Vendas por cliente
22.
23.
24,

Percentual de desperdicio de alimentos

Vendas Totais por cliente (Ticket médio)
Numero de clientes atendidos

Receita por numero de mesas
Satisfacao do cliente

Vendas por cliente
Rotatividade de produtos
Percentual de Lucro médio sobre as vendas

Numero de clientes
Custos de marketing e publicidade

Tempo para ser servido
Percentual de Feedback positivo dos clientes

107

Gestao de finangas e
Administracao

Gestao de Qualidade

25.
26.
27.
28.

29.

30.
31.
32.

Preco de Venda

Controle de Compras

Fluxo de caixa (contas a pagar x a receber)
Percentual de CMV e CMO sobre Receitas (Prime
Cost)

indice de Lucratividade

Qualidade do produto
Planejamento de menu
Seguranga no local de trabalho e saneamento
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APENDICE

B — INSTRUMENTO DE PESQUISA

Prezado(a) Gestor (a),

Gostariamos de contar com a sua participacdo nesta pesquisa que esta sendo feita
por uma pesquisadora do Mestrado Profissional de Gestdo em Alimentos e Bebidas
da Universidade Anhembi Morumbi (SP). A sua participagdo nos ajudara muito a
contribuir para este setor no nosso pais.

Considerando o processo de gestao de restaurantes, pedimos que faga uma avaliagéo
em relagdo aos indicadores utilizados avaliar os resultados do seu empreendimento.

Nao coletamos seu nome ou seu e-mail durante o processo de respostas, pois seus
dados seréo tratados de forma agregada e nunca de forma individual, dessa forma o
sigilo das informacgdes coletadas é garantido. Caso tenha alguma duvida sobre essa
pesquisa, pe¢o que entre em contato pelo meu e-mail particular:
aline.godoy@hotmail.com

Agradecemos muito a sua participagao nesta pesquisa.
Aline Godoy - Mestrado Profissional Gestdo em Alimento e Bebidas

Peco sua colaboracdo para preencher esta pesquisa que se destina a uma
dissertacdo de mestrado na area de Alimentos e Bebidas, da Universidade Anhembi
Morumbi. Dentre os indicadores de desempenho relacionados abaixo identifique o
nivel de importdncia dos mesmos para a avaliacdo dos resultados de seu
empreendimento.

1. Percentual do Custo total de mdo de obra em relagdo as vendas | Escalade 1a7
(CMO)
2. Pagamento médio por hora trabalho Escalade1a7
3. Taxa de Turnover ou Rotatividade do Pessoal Escalade1a7
4. Couverts por funcionario / Por hora-trabalho / CMO por couvert Escalade1a7
5. Percentual de m&o-de-obra extra em relagdo ao CMO Escalade1a?7
6. Percentual dos custos totais de alimentos mensais em relagéo as | Escalade 1a7
vendas (CMV)
7. Valor de estoque Escalade1a?7
8. Rotagao de produtos “turnover de produtos” Escalade1a?7
9. Estoque Minimo Escalade1a7
10. Fichas Técnicas / Prego de Venda Escalade1a7
11. Percentual de desperdicio de alimentos Escalade1a7
12. Vendas Totais por cliente bruto (Ticket médio) Escalade1a7
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13.

Ticket médio por colaborador

Escalade1a7

14.

Percentual de clientes 'return visit' sobre o total

Escalade1a?7

15.

Vendas totais por cliente liquido (Desconto da comissao)

Escalade1a?7

16.

Numero de clientes atendidos

Escalade1a?7

17.

indice de rotatividade

Escalade1a7

18.

Percentual de comiss&o pago por receita total

Escalade1a7

19.

Satisfagao do cliente

Escalade1a?7

20.

Vendas por cliente

Escalade1a?7

21.

Percentual do custo de bebidas sobre as vendas

Escalade1a?7

22.

Percentual de Lucro médio sobre as vendas

Escalade1a7

23.

Custos de marketing e publicidade

Escalade1a7

24.

Percentual de novos cliente sobre o nimero total de clientes

Escalade1a?7

25.

Percentual de retorno sobre a¢des de marketing desenvolvidas

Escalade1a?7

26.

Percentual de Feedback positivo dos clientes

Escalade1a7

27.

Controle de Compras

Escalade1a7

28.

Fluxo de caixa (contas a pagar x a receber)

Escalade1a7

29.

Percentual de CMV e CMO sobre Receitas (Prime Cost)

Escalade1a?7

30.

Engenharia de Cardapio

Escalade1a?7

31.

DRE - Demonstrativo de Resultados do Exercicio

Escalade1a7

32.

indice de Lucratividade

Escalade1a7

33.

Atendimento a Legislagédo de Boas Praticas de Higiene e Manipulagao

Escalade1a?7

34.

Planejamento de menu

Escalade1a?7

35.

Segurancga no local de trabalho

Escalade1a?7

Identificagao do Respondente:

pOM~

Perfil do empreendimento (Questdo Fechada)
Localizacao (Cidade / Bairro)
Tempo de existéncia do empreendimento

Como vocé efetua a avaliagao dos resultados do seu empreendimento?



110

ANEXOS
FEED BACK JUIZES

Feed Back Vera Araujo

Mestre em Hospitalidade, formada em Comunicacao Social e pés-graduada em
Gestao de Negocios em Servigos de Alimentagao pelo SENAC — SP, acumula
experiéncia de mais de quinze anos em administracao de restaurantes e buffets.
Docente na Universidades Anhembi Morumbi no curso de Gastronomia, nas
disciplinas de Custos e Controles, Administragao Aplicada a Gastronomia e
Marketing, é também Consultora Profissional para gestao de bares, padarias e
restaurantes.

A especialista Vera Araujo apontou que os itens em destacados em amarelo deveriam
ser retirados os pontuados em vermelho inseridos.

Indicadores Chave de

Area Desempenho

Observagoes

1. Percentual do Custo total de
mao de obra em relagao as
vendas (CMO)

2. Pagamento médio por hora
trabalho Dificil aferir o nivel de satisfacao
dos funcionarios ja que esse
quesito ndo € nem considerado no
momento da contratagéo

Gestao de

3. Taxa de Turnover ou
Pessoas

Rotatividade do Pessoal

4. Nivel de Satisfacao dos
funcionarios

5. Necessidade de mao-de-obra
extra

6. Percentual dos custos totais de
alimentos mensais em relacéo as
vendas (CMV)

6. Valor de estoque

7. Rotacao de produtos “turnover
Gestao da de produtos Este item pode ser avaliado via
Cozinha 8. Estoque Minimo Engenharia de Cardapio

9. Fichas Técnicas / Preco de
Venda

10. Consumo médio por refeicao

11. Melhor (e Pior) item de venda
e os lucros




12. Percentual de desperdicio de
alimentos

111

Salao e Gestao
do Restaurante

13. Vendas Totais por cliente
bruto (Ticket médio)

Vendas totais por cliente liquido
(Desconto da comissé&o)

14. Numero de clientes atendidos
15. Receita por numero de mesas

Percentual de comissao pago por
receita total

16. Satisfacao do cliente

N&o vejo relevancia nesse
dado, pois o fundamental é
ticket médio

Gestido de Bar e
Adega

17. Vendas por cliente
18. Rotatividade de produtos

19. Percentual de Lucro médio
sobre as vendas

Este item pode ser avaliado via
Engenharia de Cardapio

Gerenciamento
de fungodes de
vendas e
marketing

20. Numero de clientes
21. Vendas por cliente

22. Custos de marketing e
publicidade

23. Tempo para ser servido

% de retorno sobre acgoes de
marketing desenvolvidas

24. Percentual de Feedback
positivo dos clientes

Gestao de
financgas e
Administracao

25. Preco de Venda
26. Controle de Compras

27. Fluxo de caixa (contas a pagar
X a receber)

28. Percentual de CMV e CMO
sobre Receitas (Prime Cost)

DRE - Demonstrativo de
Resultados do Exercicio

29. indice de Lucratividade

Gestao de
Qualidade

30. Qualidade do produto
32. Engenharia de cardapio

Atendimento a Legislagao de Boas
Praticas de Higiene e Manipulagéo

Rastreabilidade de ingredientes

Acho essa questao muito dubia,
melhor parametros que
garantem qualidade
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31. Planejamento de menu

32. Seguranca no local de
trabalho




Feed Back = Luiz Carvalho

Mestre em Hospitalidade pela Universidade Anhembi Morumbi (2004). Cursos de
curta duragcao pela Cornell University - NY , USA, relacionados a administragéao
hoteleira. Atualmente atua como professor no mestrado profissional strictu sensu em
Administracao - area de alimentos e bebidas - e no curso de graduagao em hotelaria
na Universidade Anhembi Morumbi.
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Area Indicadores Chave de Desempenho Observacgoes
Percentual do Custo total de mao de Agregaria: "Covers por
obra em relacdo as vendas (CMO) funcionario" "Covers por

x Pagamento médio por hora trabalho hora trabalhada” & ".CMO

Gestao de 9 P por cover".Eu trocaria

Pessoas Taxa de Turnover ou Rotatividade do Necessidade de mé&o de

Pessoal

Necessidade de mao-de-obra extra

obra por "Percentual de
mao de obra extra sobre o
CMO".

Gestao da Cozinha

Percentual dos custos totais de
alimentos mensais em relagao as
vendas (CMV)

Valor de estoque

Rotacao de produtos “turnover de
produtos”

Estoque Minimo
Fichas Técnicas / Preco de Venda
Consumo médio por refeigédo

Percentual de desperdicio de alimentos

Agregaria: Satisfacédo do
cliente em relagdo a
comida;

Saldo e Gestao do
Restaurante

Vendas Totais por cliente bruto (Ticket
médio)

Vendas totais por cliente liquido
(Desconto da comissao)

Numero de clientes atendidos

Percentual de comissao pago por
receita total

Satisfacao do cliente

Agregaria: "ticket médio

por funcionario”;
"Numero de quebras
(material operacional)

por cover" ; "Percentual
de clientes 'return visit'
sobre o total" ; "seat
turnover".

Gestdo de Bar e
Adega

Vendas por cliente

Percentual de Lucro médio sobre as
vendas

Agregaria: percentual de
custo bebidas sobre as
vendas de bebidas.

Gerenciamento de
fungdes de vendas
e marketing

Numero de clientes
Vendas por cliente
Custos de marketing e publicidade

Percentual de retorno sobre agdes de
marketing desenvolvidas

Agregaria: percentual de
novos clientes sobre o
numero total de clientes.




Percentual de Feedback positivo dos
clientes
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Preco de Venda
Controle de Compras

Fluxo de caixa (contas a pagar x a

Gestio de receber)
financase Percentual de CMV e CMO sobre
Administracao Receitas (Prime Cost)
DRE - Demonstrativo de Resultados do
Exercicio

indice de Lucratividade

Engenharia de cardapio.

Engenharia de cardapio

Atendimento a Legislagao de Boas
Praticas de Higiene e Manipulagéo

Rastreabilidade de ingredientes
Planejamento de menu

Seguranca no local de trabalho

Gestao de
Qualidade

Engenharia de cardapio
trata mais de
lucratividade que de
qualidade. Obijetivar a
representacdao de cada
KPI em numeros de
forma a tornar possivel a
comparagao de
performances.

"Seguranga no local de
trabalho pode ser
traduzida por "Numero de
acidentes por cover" p.
ex. Agregaria: "Numero
de reclamagbes por
cover" e "Numero de
horas de treinamento por
colaborador no periodo".

Identificagao do Respondente:

ldade

Formacgao

Sexo (seria o caso de empregar "género"?)
Perfil do empreendimento

Horario de funcionamento

Publico-alvo

Localizagao

Ticket médio do empreendimento

© © N bk =

Média de atendimentos diaria
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10. NUmero de colaboradores
11. Tempo de existéncia do empreendimento

12. Como vocé avalia os resultados do seu empreendimento?

Agregar numero de assentos pois assim poderemos obter o "seat turnover".



Feed Back - Leonardo Ramos
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Diretor comercial da Associag¢ao Brasileira de Bares e Restaurantes (Abrasel)

Area

Indicadores Chave de Desempenho

Observacgoes

Gestio de Pessoas

Percentual do Custo total de mao de obra
em relagéo as vendas (CMO)

Pagamento médio por hora trabalho

Taxa de Turnover ou Rotatividade do
Pessoal

Covers por funcionario / Por hora-trabalho
/ CMO por cover

Percentual de mao-de-obra extra em
relagdo ao CMO

Treinamento é sempre
fundamental

Gestao da Cozinha

Percentual dos custos totais de alimentos
mensais em relagéo as vendas (CMV)

Valor de estoque

Rotacao de produtos “turnover de
produtos”

Estoque Minimo
Fichas Técnicas / Preco de Venda
Consumo médio por refeicao

Percentual de desperdicio de alimentos

Treinamento de
processos e de
nutricionista e
fedback dos

colaboradores
quanto ao processo
dos itens do cardapio

Saldo e Gestao do
Restaurante

Vendas Totais por cliente bruto (Ticket
médio)

Ticket médio por colaborador

Quebras por cover

Percentual de clientes 'return visit' sobre
o total

Vendas totais por cliente liquido
(Desconto da comissao)

Numero de clientes atendidos
indice de rotatividade

Percentual de comissdo pago por receita
total

Satisfacao do cliente

Treinamento de
pessoal - Reunides
diarias, semanais ou
a0 menos mensais
com 0s
colaboradores para
que se tenha um
parecer dos proprios
coloboradores da
situacao do
atendimento

Vendas por cliente




Gestao de Bar e

Adega

Percentual do custo de bebidas sobre as
vendas

Percentual de Lucro médio sobre as
vendas
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Treinamento sobre o
itens que constam no
cardapio

Gerenciamento de
fungoes de vendas e
marketing

Numero de clientes
Vendas por cliente
Custos de marketing e publicidade

Percentual de novos cliente sobre o
numero total de clientes

Percentual de retorno sobre agdes de
marketing desenvolvidas

Percentual de Feedback positivo dos
clientes

Sempre é
nescessario conferir
se os colaboradores
tem real nogao dos
itens que estdo em
promocao

Gestao de finangas e
Administracao

Preco de Venda
Controle de Compras

Fluxo de caixa (contas a pagar x a
receber)

Percentual de CMV e CMO sobre
Receitas (Prime Cost)

Engenharia de Cardapio

DRE - Demonstrativo de Resultados do
Exercicio

indice de Lucratividade

Importante que as
pessoas que cuidam
desta area saibam
tirar todo o proveito
dos sistemas de
gestao, as vezes se
implementa um
sistema muito bom e
caro e as pessoas
nao usam todo o
potencial dele

Gestao de Qualidade

Atendimento a Legislagao de Boas
Praticas de Higiene e Manipulagéo

Rastreabilidade de ingredientes

Planejamento de menu

Seguranga no local de trabalho

Treinamento e
gestao
principalmente com

nutricionista ou
pessoa com
conhecimento na

area se possivel




