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RESUMO

A motivagdo fulcral na escolha desta temdtica foi a escassez de investigagdo realizada em
Portugal sobre os Indicadores Chave de Desempenho (KPI's) do Departamento de F&B da

industria hoteleira.

A presente tese tem como objetivo primordial analisar a problemdtica do controlo e gestdo do
Departamento de F&B no ramo hoteleiro, através de um modelo que procura avaliar o
desempenho da performance do Departamento de F&B, através da implementacdo dos
Indicadores de Desempenho (KPI's), quer financeiros quer ndo financeiros, na cadeia hoteleira

alvo do estudo.

Através da pesquisa bibliogrifica e sua consequente andlise foi possivel efetuar um
enquadramento do assunto a abordar, retirando as principais diretrizes para a constru¢cdo do

questiondrio.

Com este trabalho pretende-se auxiliar os profissionais da area na escolha de ferramentas que
contribuiam para uma maior rentabilidade financeira do seu departamento. Também se pretende
fomentar os conhecimentos dos proprietdrios e gestores hoteleiros e a importancia de recolha e
andlise dos dados de modo organizado e uniformizado, garantindo assim o sucesso continuo de

eficiéncia e maximizagao da rentabilidade.

Finalmente, com o trabalho apresentado, pretende-se acrescentar valor nesta drea do setor

hoteleiro uma vez que € reduzida a nivel nacional.

Palavras-chave: Indicadores Chave de Desempenho (KPI's); Performance; Departamento de

F&B; Hotelaria.
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ABSTRACT

The key motivation in choosing this theme was the lack of research carried out in Portugal on Key

Performance Indicators (KPIs) of the Food and Beverages (F&B) Department in the hotel industry.

This thesis has the primary objective of analyzing the issue of control and management of the F&B
Department in the hotel industry through a model that aims to assess the performance of this
Department through the implementation of Performance Indicators (KPIs), financial or non-

financial.

Through literature and its consequent analysis, it was possible to make a framework of the issue

being addressed, collecting the main guidelines for the construction of the questionnaire.

This work is intended to assist professionals in choosing tools that contribute to a greater financial
profitability of their department. It also aims to promote the knowledge of hotel owners and
managers and the importance of data collection and analysis in an organized and unified way, thus

ensuring the continued success of efficiency and maximizing profitability.

Finally, the work presented is intended to add value in this area of the hotel business since it is

reduced at national level.

Keywords: Key Performance Indicators (KPIs); Performance; F & B Department; Hotel Business
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INTRODUCAO

Este capitulo é introduzido com uma discussdo geral sobre o contexto do estudo e uma breve
descricdo do turismo e da indiistria hoteleira. Posteriormente serd abordado o problema que
gerou o interesse do estudo. Em terceiro lugar, a finalidade e a pergunta de partida serdo

apresentados e, finalmente, as delimitagcées subjacentes ao estudo.

1. Background

A inddstria do turismo € uma das indistrias de maior rapido crescimento do mundo, estimado um
aumento do crescimento mundial em viagens de 450 milhdes de viajantes em 1992 para 730000000

até o ano de 2010 (Organizagdo Mundial do Turismo, 2014).

A Organizagdo Mundial do Turismo (OMT) prevé que, nas préximas duas décadas, o turismo tenha
um crescimento sustentado de 3,3 porcento ao ano (em média), o que permitird alcancar mais de
1,8 mil milhdes de chegadas internacionais de turistas em 2030, ou seja, duplicando o valor

registado em 2010.

Apesar de em termos de taxa de crescimento a Europa ficar no terceiro lugar (+4%) continua a ser a
regido mais visitada do mundo. Para estes valores contribuiram as prestagdes de Portugal, Grécia,

Espanha e Malta, que registaram crescimentos “robustos” (OMT, 2014).

Por sua vez, a hotelaria registou 5,8 milhdes de Alojamento em Julho de 2014, valor
correspondente a um acréscimo homoélogo de 9,4% (+8,6% em Junho de 2014). As estadias de
residentes apresentaram um aumento significativo (+15,4% face a +6,7% em Junho), enquanto se
verificou uma desaceleracdo no crescimento das estadias dos ndo residentes (+6,9% em Julho de
2014 e 49,3% em Junho). Dos principais mercados emissores, destaca-se o aumento das

Alojamento de residentes do Reino Unido, Espanha e Franga.

O sucesso de qualquer estabelecimento hoteleiro depende essencialmente da estratégia e objetivos
tracados, mantendo redobrada atenc@o a concorréncia e a todas as oportunidades e ameacas do
meio envolvente. As empresas hoteleiras enfrentam o desafio de assegurar uma performance que
promova uma maior rentabilidade do negdcio. Pelo que se torna essencial desenvolver e aplicar
instrumentos que mensurem o grau de implementacdo de Indicadores Chave de Desempenho

(KPTI’s).

Qualquer departamento na drea hoteleira tem as suas caracteristicas especificas, diferenciando uma

das outras mas fazendo com que cada drea seja fulcral para o sucesso de um estabelecimento
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hoteleiro. No entanto, é importante frisar que, dentro da realidade hoteleira, o departamento de
F&B é um setor muito complexo que exige muita experiéncia e dedicagdo, para poder gerir de
forma a satisfazer as necessidades dos clientes e, em simultineo, obter resultados positivos.
Segundo Castelli (2003), a drea de F&B € a estrutura organizacional mais complexa do hotel, tem-
se constituido num verdadeiro “calcanhar de Aquiles” para muitos administradores de hotéis, uma
vez que, de uma forma geral, as despesas de mao-de-obra sdo aproximadamente, 2,5 vezes maiores
do que no Departamento de Alojamento e a receita é 4 vezes menor, comparativamente com o

mesmo setor.

A sobrevivéncia e prosperidade do departamento de F&B depende em grande parte do rigor do
detalhe que é aplicado aquando da defini¢do minuciosa do conceito pretendido, anotando todos os
pormenores que caracterizam e conferem a autenticidade de determinado conceito. A forma
eficiente de gerir uma operacdo de alimentacdo e bebidas, independentemente do seu tamanho,

consiste em estabelecer os controlos necessarios para obter os resultados planeados.

Dai que com este trabalho, procurou-se criar um modelo primeiramente aplicado aos Hotéis de um

Grupo Hoteleiro que validasse o grau de implementag¢do dos KPI's do Departamento de F&B.

2. Problematica em Estudo

O aumento da complexidade do cendrio de negdcios e as recentes flutuagdes da economia mundial
tem conduzido as organizacgdes a prestar especial atencdo as questdes de controlo de gestdao (Melia,

2010).

Os hotéis proporcionam um contexto interessante para estudar as praticas de controlo de gestao,
pois possuem um conjunto de particularidades susceptiveis de influenciar os sistemas de

contabilidade de gestdo empregues (Collier e Gregory, 1995).

Embora os hotéis sejam considerados como um negdcio de servicos, eles procuram fornecer
também produtos complementares. Assim, desenvolvem, no seu espaco, pelo menos trés tipos de
atividades de negdcio significativamente diferentes e com estruturas de custos divergentes: 1.
Alojamento (funcdo de servigo puro, estrutura de custos fixos elevados resultante do elevado
investimento em infra-estruturas e equipamentos); 2. Bebidas (funcdo de retalho, estrutura de
custos fixos baixos); 3. Comida (func¢do de produgdo, estrutura de custos fixos baixos). Atendendo
a que, consoante a funcido em que se especializam (industrial, comercial ou prestagdo de servigos)
as empresas dardo especial énfase a diferentes tipos de informacgdo, a elaboracdo de um tnico
sistema de informacdo para um negdcio que combina estas trés atividades representa um desafio

(Makrigiannakis e Soteriades, 2007).
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Para além do elevado peso dos custos fixos nos custos totais, o servico hoteleiro possui outras
caracteristicas que podem ter implicacdes nos sistemas de gestdo e controlo, nomeadamente:
natureza perecivel e intangivel, simultaneidade da producdo e da utilizacdo, grande
heterogeneidade, flutuagdo da procura e intensidade da mao-de-obra. Acresce o facto de que os
hotéis operam em mercados cada vez mais complexos e competitivos. Para competirem com éxito
e garantirem a sobrevivéncia das suas unidades, os gestores hoteleiros devem antecipar, e
responder, as necessidades dos clientes, o que pressupde que utilizem mais e melhor os sistemas de

controlo para uma tomada de decisdo eficiente e eficaz (Brown e Atkinson, 2001).

Segundo Anthony e Govindarajan (2001), os executivos utilizam os processos do controlo de
gestdo que possuem avaliagdes tanto de cardter financeiro como nao-financeiro e tém a finalidade
de assegurar que as estratégias planeadas sdo seguidas para que os objetivos sejam atingidos. Os
sistemas de controlo de gestdo concentram-se essencialmente na execucao da estratégia e possuem
atividades distintas, tais como: planear o que a organizagdo deve fazer; coordenar as atividades de
véarias partes da organizacdo; comunicar a informacdo; avaliar a informacdo; decidir se deve ser
tomada uma decisdo ou que decisdo tomar; e influenciar pessoas para que alterem o seu

comportamento.

Os resultados das revisdes bibliograficas indicam que muitos hotéis utilizam um ndmero
considerdvel de medidas de desempenho, no entanto, estes sdo predominantemente de natureza
financeira. Esta ndo € uma descoberta inesperada, uma vez que reflete o conhecimento existente da
importincia da medi¢cdo do desempenho nas organizacdes no aspeto financeiro do seu negécio,
porém nao medem qualquer outra dimensdo em detalhe. Tais constatacdes estdo refletidas em
trabalhos de O'Connor (2005); Artley e Stroh (2001); Kennerley e Neely (2003); Anderson e
McAdam (2004) e Haktanir e Harris (2005), que argumentam que medidas financeiras foram mais
frequentemente utilizadas por causa da facilidade de utilizagdo, da prestacao de instante informacao

e facil de avaliar e acompanhar o desempenho passado.

Tal remete para uma falha de avaliagao estratégica, consequéncia do nimero limitado de dimensdes

de desempenho que sao medidas pelos gestores.

Fitzgerald et al, (1991), Atkinson e Brander-Brown (2001), Doran et al, (2002), Ittner e Larckar
(2003), Neely (2005), Evans (2005), Flanagan (2005) e Meekings (2005) mostram que, em muitos
casos, as organizacdes nao t€ém uma abordagem equilibrada para medi¢do uma vez que é percebida

como muito dificil.
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A necessidade de uma abordagem equilibrada para a medi¢do de desempenho tem vindo a ser
destacada pelo trabalho de Eccles (1998), O'Connor (2005), Neely et al, (2005), Yeniyurt (2003),
Kaplan e Norton (2006) e Haktanir e Harris (2005) que parece ter sido rejeitada por esses gestores

hoteleiros.

Neste sentido, torna-se claro que os gestores de hotéis ndo estdo a avaliar o desempenho com visdao
de gestdo estratégica, sendo que a luz dos desafios enfrentados pela indistria é de grande

importancia para a sobrevivéncia das organizacdes (Slattery, 2002).

Assim sendo, o tema subjacente a este estudo emerge da priorizagdo da dimensao financeira que os

operadores hoteleiros adotam aquando da medi¢do da performance.

Pretende-se acima de tudo analisar a concecdo e utilizacdo de ferramentas de controlo de gestdo

comparando com a teoria, subjacente a performance do departamento de F&B.

3. Finalidade do Estudo

Com base na problemdtica em estudo, o objetivo do estudo apresenta-se como: Produzir um
modelo que valide o grau de implementacdo dos KPI's do Departamento de F&B num grupo de

Hotéis pertencentes ao Grupo Hoteleiro em estudo.

Para o atendimento do objetivo geral, constituem-se os seguintes objetivos especificos: (a)
Pesquisar e recolher informagdo relativa aos conceitos-chave do estudo; (b) Descrever
detalhadamente cada KPI aplicado ao Departamento de F&B: defini¢do, finalidade, célculo,
limitagdo, notas gerais e recursos adicionais; (¢) Aplicar uma ferramenta (inquérito) de mensuracao
da aplicabilidade dos KPI’s; (d) Fornecer insights sobre o estado de medicdo de desempenho do
Departamento de F&B; (e) Conferir um conjunto de dados risco, o que combinado com uma
andlise mais aprofundada da equipa de F&B, serve de base ao melhoramento do Servico; (f)
Promover um melhoramento do nivel de desempenho do Departamento de F&B dos Hotéis alvo do
estudo e (g) Elaborar um catdlogo de exemplos de KPI, de forma a promover uma plataforma para

a investigacdo e divulgacao sobre KPI's aplicados ao Departamento de F&B de um Hotel.

Também se pretende discutir possiveis recomendacdes que podem ser feitas a organizagdes

relacionadas com o setor da hotelaria, bem como para as organiza¢des incluidas neste estudo.
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4. Pergunta de Partida

A principal pergunta de partida na elaboracdo do presente estudo € a seguinte:

Qual é o status de aplicacdo das dimensdes de desempenho no processo organizacional do

Departamento de F&B no contexto estratégico da Cadeia Hoteleira alvo do estudo.?

A posteriori foram elaboradas questdes de apoio a pesquisa, subjacentes no caminho teérico da

pesquisa, presente na FIGURA 1:

1. Como € que o uso empirico e o desenho dos sistemas de controlo de gestdo se comparam com

a teoria?

2. Que indicadores de desempenho serdo mais utilizados nos Hotéis alvo do estudo, no

Departamento de F&B?

3. Tendo em conta as conclusdes, que recomendagdes podem ser feitas para organizacdes

relacionadas na industria hoteleira e as unidades de analise?

FIGURA 1. Caminho tedrico da pesquisa

-
z e [ !
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Fonte: Prépria

5. Delimitacoes do Estudo

Foram selecionados Hotéis de um Grupo Hoteleiro. A utilizagcdo de sistemas de controlo de gestdo

(que mensure a performance do Departamento de F&B) é o foco principal, o que significa que o
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estudo ndo incluird a andlise dos relatorios financeiros utilizados para fins externos. O estudo
centra-se em pequenas organizagdes na industria hoteleira, sendo que o nimero de funciondrios nas

unidades em analise variam.

As unidades hoteleiras em andlise estdo presentes em trés paises: Portugal, Angola e Mogcambique.
Devido a influéncia corporativa do Grupo Hoteleiro em estudo, faz sentido que as unidades em

andlise sejam analisadas em grupo.

6. Estrutura do trabalho

O presente trabalho é constituido por uma parte tedrica e uma parte pritica, que aglomeradas

resultam em seis capitulos.

Primeiramente € apresentado um background do estudo, fazendo referéncia a problemdtica e
finalidade do trabalho assim como a pergunta de partida e a estrutura a partir da qual se desenvolve

o trabalho.

No primeiro capitulo é realizado um enquadramento tedrico, com objetivo de clarificar alguns
conceitos inerentes ao estudo da problemadtica. Serd abordado o contexto do turismo e da hotelaria
na realidade da atividade turistica no Mundo, sendo a posteriori caracterizadas ambas as atividades

em Portugal.

Em seguida, no segundo capitulo serd introduzido o tema da avaliacdo de desempenho

organizacional, sendo especificado o setor hoteleiro.

O terceiro capitulo ird findar a contextualizagdo tedrica com a abordagem especifica do F&B na

hotelaria, sendo descrito o ciclo operacional do F&B.

No quarto e quinto capitulos € descrita e analisada a metodologia a aplicar no estudo, por forma a
atingir os objetivos inicialmente propostos, bem como a discussdo dos resultados obtidos e o

respetivo plano de agdo.

Por tltimo, na conclusdo, sdo explanadas algumas consideragdes préticas e financeiras em relagdo
aos resultados obtidos e as suas conclusdes. E dada resposta aos principais objetivos especificos do
estudo e a problemadtica inicial. Sdo ainda apresentadas algumas limitacdes do estudo identificadas,

bem como futuras linhas de investigagdo que possam suscitar interesse.
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Neste capitulo, primeiramente procurou-se introduzir a estratégia de pesquisa escolhida e o
raciocinio por trds dessa escolha. Em segundo lugar, os temas principais de pesquisa serdo
apresentados em detalhe. Por fim, evidenciar-se-d a pertinéncia deste estudo.

A pesquisa foi determinada a partir das palavras-chave apresentadas no resumo. Os documentos
utilizados na revisao sistemdtica (artigos, livros e webgrafia) foram encontrados na seguinte lista de
Fontes: (1) B-On, (2) Wiley, (3) Science Direct, evidenciando-se essencialmente limitacdo de obras

referentes a performance do Departamento de F&B na Hotelaria Portuguesa.

1.1. A Atividade Turistica no Mundo

1.1.1. Defini¢ao de Turismo

De acordo com o Decreto-Lei n.° 191/2009, de 17 de Agosto, que estabelece as bases das politicas
publicas de Turismo, enquanto setor estratégico da economia nacional, e define os instrumentos
para a respetiva execucdo, entende-se por Turismo “o movimento tempordrio de pessoas para
destinos distintos da sua residéncia habitual, por motivos de lazer, negdcios ou outros, bem como

as atividades econdmicas geradas e as facilidades criadas para satisfazer as suas necessidades”.

De acordo com a Organizacdo Mundial do Turismo (OMT, 2014), a definicdo proposta pelo
governo, é conveniente acrescentar-se que a movimentacao das pessoas deverd ser superior a 24h e

inferior a um ano consecutivo.

1.1.2. Evolucao da Atividade Turistica

O Turismo, enquanto fenémeno social moderno, desenvolve-se no século XIX, influenciado pela
revolucdo industrial, desenvolvimento econdémico, modificacdo dos meios de transporte e

comunicacdo e aumento dos rendimentos (Marujo, 2013).

As citadas modificagdes de natureza econdémica e social conduziram também a alteracdes de
mentalidade e de percecdo da necessidade de tempos livres, de preservacdo da saide, das viagens
com fins educativos, do significado do Turismo como prestigio social e do prazer de viajar e de sair

da rotina didria.

Em meados do século XIX aparece o primeiro agente de viagens, Thomas Cook, que, no ano de
1841, aluga um comboio para transporte de turistas e organiza a primeira grande viagem. Da-se,

assim, inicio a expansio de circuitos em caminho de ferro e das viagens para locais turisticos

utilizando o mesmo meio de transporte. Ainda neste contexto, aparecem as primeiras redes
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hoteleiras.

As mudancas mais marcantes dao-se no inicio do século XX, com o desenvolvimento do Turismo

automovel e da aviacgao.

Contudo, foi a partir de 1950 que o Turismo internacional teve o seu boom. Este desenvolvimento é
consequéncia da nova ordem internacional, da estabilidade social e do desenvolvimento da cultura
do 6cio no mundo ocidental. Aliada a nova legislagdo laboral aparece, por esta altura, a primeira

regulamentacao sobre o setor turistico.

A estandardizacdo e padronizacdo dos produtos turisticos faz desenvolver o Turismo de massas,
convertendo a atividade turistica no motor econdémico de muitos paises. Déa-se uma
internacionalizagdo muito marcante das grandes empresas hoteleiras e dos operadores em geral. O
turista torna-se mais informado e com uma maior experiéncia, procura novos produtos e destinos

turisticos, gerando uma forte competicao entre os diversos agentes.

A possibilidade de utilizagdo de ambientes multimédia na comunicac¢do transformaram o setor,
tornando o design dos produtos, a prestacdo do servico e a comercializa¢cdo dos mesmos muito mais

fluida.

Nos anos 90 o setor amadurece, continuando o crescimento de uma maneira mais moderada e
controlada. O Turismo entra, assim, como parte fundamental da agenda politica de numerosos
paises que desenvolvem estratégias focadas na promocgdo e no planeamento como uma peca chave

ao desenvolvimento econdmico sustentavel.

1.1.3. O Turismo, Motor da Economia Mundial

De acordo com estudos e andlises desenvolvidos pela OMT, a atividade turistica tem vindo a

registar um crescimento constante e sustentavel.

Tornando-se no motor chave do progresso socioeconémico, o turismo converteu-se num dos

principais agentes do comércio internacional.

Com um crescimento médio anual de 4% (muito superior ao da economia mundial), o Turismo

compete com setores como a exportacio de petréleo, a industria alimentar e automével.

Segundo o World Travel and Tourism Council (WTTC), a atividade turistica representa, a nivel

mundial, mais de 10% do PIB, 8% do emprego e 12% das exportacdes.
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De acordo com um artigo publicado pela OMT em Abril de 2009, ndo sé a atividade turistica
impulsiona 6% de empregabilidade nas economias do G-20, como tem um efeito multiplicador

consideravel.

No que respeita ao PIB, a atividade turistica representa 5% do PIB dos paises do G-20 e 20% das

suas exportagcdes de servigos.

Embora seja facilmente camuflada pelo &xtase do crescimento turistico e dos beneficios que dai
advém, uma baixa produtividade pode ter efeitos nefastos a longo prazo. Na perspetiva de Porter
(1990), o principal indicador da competitividade € a produtividade, na medida em que, sendo em
grande parte responsdvel pelo rendimento per capita ela é, a longo prazo, determinante para o nivel

de vida das nacdes.

Assim, para que o Turismo se torne a médio e longo prazo numa inddstria competitiva € necessirio
articular quatro fatores que moldam o ambiente no qual a nagdo atua: (i) Os fatores de produgio;
(ii) A estratégia; (iii) A procura; (iv) A existéncia ou auséncia de inddstrias intermédias. A estes
quatro factores Porter acrescenta a a¢do do governo enquanto determinante estratégica para

promover a competitividade (Lavaredas, 2010).

1.2. Caracterizacio da Atividade Turistica e Hoteleira em Portugal

1.2.1. Industria Hoteleira em Portugal

A industria turistica em Portugal tem seguido, muito de perto, a tendéncia favoravel registada

mundialmente.

De acordo com os resultados do turismo as principais conclusdes do 1.° semestre de 2014 (INE,

2014) foram as seguintes:

* As unidades hoteleiras receberam 7,1 milhdes de héspedes que originaram 19,5 milhdes de

Alojamento (+11,4%, ou seja, +2,0 milhdes de Alojamento do que no 1.° semestre de 2013);

* O Reino Unido liderou o ranking dos principais mercados estrangeiros emissores de Alojamento
(ver TABELA 1) com 3,4 milhdes, mais 376,7 mil do que no periodo homélogo anterior, ou seja,

+12,4%);
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TABELA 1. Ranking dos principais mercados estrangeiros emissores de Alojamento

2014 2014
A14/13 A14/13
Pais de residéncia % %
Reino Unido 518,9 17,0 754 18,3 729,6 17,5 108,5 17,6
Espanha 384,5 41,5 112,7 13,6 581,5 21,7 103,6 14,0
Alemanha 316,1 14,2 39,3 11,1 482,6 11,2 48,7 11,6
Franca 319,8 15,2 42,2 11,3 432,6 17,3 63,7 10,4
Brasil 169,6 8,2 12,9 6,0 266,1 10,3 24,8 6,4
Outros 1.125,7 9,7 99,9 39,7 1.652,5 9,9 149,2 39,9
Total estrangeiro 2.834,6 15,6 382,5 100,0 4.144,8 13,7 498,5 100,0

Fonte: INE — Instituto Nacional de Estatistica (valores provisorios)

* O Algarve registou o maior nimero de Alojamento de estrangeiros do Pais, 5,3 milhdes, que se
traduziram num aumento de 11,5%, ou seja, mais 543,2 mil Alojamento do que nos primeiros seis

meses de 2013;

* O Algarve foi também, para o mercado interno, a regido que se posicionou em 1.° lugar com 1,3
milhdes de Alojamento que originaram um crescimento absoluto de 213,8 mil Alojamento

(+20,4%), face ao mesmo periodo de 2013;

* As taxas médias de ocupacdo cama (39,3%) e quarto (50,8%) com evolucdes positivas face ao 1.°
semestre de 2013. De acordo com os dados espelhados na FIGURA 2, a Ocupagdo-cama também

aumenta 1,7 p.p. e ocupagdo-quarto 2,5 p.p..

FIGURA 2. Taxas de ocupagdo-cama, por tipologia/categoria - % (1°semestre)

Hotgis 5% 4% 3* 2¥e 1* H-Ap. Pousadas Ald. Apart. Total *
2013 w2014

* gstabelecimentos hoteleiros, aldeamentos e apartamentos turisticos

Fonte: TP — Turismo de Portugal (2014 - valores provisérios)

* Os proveitos totais atingiram 894,4 milhdes de € no Pais, refletindo um acréscimo de 12,1%

(+96,5 milhoes de €), face ao 1.° semestre de 2013.

* Os proveitos de aposento (69% do total de proveitos) atingiram 615,9 milhdes de € e um aumento
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de 12,8% (+69,8 milhdes de €), face ao mesmo periodo de 2013. Esta evolucio refletiu-se no racio
do RevPar (26,9€) que registou um acréscimo de 2,2€ (+8,8%) em relacdo ao 1.° semestre de 2013
(consultar TABELA 2).

TABELA 2. Récio do RevPar do 1° semestre de 2014

2014 2014
A 14/13 A 14/13

Tipologias/categorias 2.9 trim % g %
Hotéis 39,4 8,5 Shll 30,5 7,4 2,1

Hotéis 5* 72,8 7,5 51 54,8 4,8 2,5

Hotéis 4* 39,5 79, 2,9 30,7 7,3 22

Hotéis 3* 25yl 9,1 22 il 19,5 6,6 152
Hotéis-Apartam. 33,0 7,8 2,4 25,8 55 1,3
Pousadas 51,5 16,0 71 37,4 10,7 3,6
Aldeam. turisticos 31,7 27,8 6,9 22,8 23,9 44
Apartam. turisticos 19,1 16,5 2,7 13,9 13,0 1,6

Fonte: INE — Instituto Nacional de Estatistica (valores provisorios)

* Receitas do turismo (inerentes a balanca turistica, TABELA 3) atingiram 4,1 mil milhdes de €

(+385,1 milhdes de € do que no 1.° semestre de 2013, ou seja, +10,4%).

TABELA 3. Balanca Turistica do 1° semestre de 2014

2014 2014
2.9 trim A% 14/13 A Abs. 14/13 1.2 sem A% 14/13 A Abs.14/13
Receitas (10°€C) 2.522,8 13,4 2985 A 4.086,0 10,4 3851 A
2.9 trim A % 14/13 A Abs. 14/13 1.9 sem A% 14/13 A Abs.14/13
Despesas (10°€) 889,2 59,6 A 1.629,8 5,9 90,4 A
2.9 trim A% 14/13 A Abs. 14/13 1.9 sem A% 14/13 A Abs.14/13
Saldo (106€) 1.633,6 17,1 2389 A 2.456,3 13,6 294,7 A

Fonte: BP — Banco de Portugal (valores provisorios)

1.2.2. Previsoes futuras do Turismo

As previsdes a longo prazo publicadas pela OMT indicam que o nimero de turistas internacionais
serd de 1.6 mil milhdes em 2020, o que implica uma taxa de crescimento anual da ordem dos 4%.
A previsio indica que os destinos de Africa, Asia e Médio Oriente crescerdo a taxas superiores 2
média, enquanto, as previsdes para os destinos mais maduros da Europa e da América sdo de

crescimento menor que a média.

Do ponto de vista da visdo para o futuro, Portugal devera reforcar a aposta no conhecimento e nas

caracteristicas dificeis de replicar por outros destinos, como a histéria, cultura e tradigGes
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nacionais, a hospitalidade e a diversidade concentrada de atividades com interesse turistico
disponiveis em diversas regides, aposta na qualidade competitiva (olhar para os novos players
emergentes com ofertas agressivas a nivel de precos), particular enfoque na qualidade urbana,

ambiental e paisagistica.

Neste cendrio amplo e variado insere-se a industria da hotelaria, tendo papel de igual relevancia
(Ribeiro, 2011). Entende-se que o setor hoteleiro estd envolvido num ambiente altamente
competitivo (Callado e Almeida, 2008) onde € preciso deter informacdes fidedignas para a
adequada gestdo das atividades. (Haktanir e Harris, 2005). As empresas hoteleiras, assim como
qualquer outra organiza¢do, devem munir-se de medidas ou indicadores de desempenho para gerar
informacdes para o processo de tomada de decisio de seus gestores, visando melhorar o

desempenho do negdcio. (Teles, Lunkes e Gomes, 2013).

Neste contexto os indicadores de desempenho sdo fundamentais para a gestdo e tomada de decisdes
em hotéis (Khatchatourian, Treter, 2010) e visto a importancia e a competitividade do segmento
procura-se contribuir, em termos académicos e praticos, no delineamento da identificacdo das

dimensdes avaliadas no segmento hoteleiro.
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2.1. Avaliacao e Indicadores de Desempenho Organizacional

O controlo de gestdo comega a ser estudado no inicio da década de 80 (Chenhall, 2003) e com ele a
avaliacdo do desempenho. Com o passar dos anos e com a evolu¢do das necessidades da gestdo, os
meios de avaliacdo de desempenho também evoluiram, passando hoje a incluir, além das medidas

financeiras e medidas nao financeiras (Ittner e Larcker, 1998; Brown e McDonnell 1995).

A medicdo de desempenho pode ser definida como o processo de quantificar a eficiéncia e eficicia
da acdo (Neely, Kennerley e Martinez, 2005). A sua funcio passa por desenvolver um método para
gerir uma classe de informagd@o que ira ser ttil numa ampla variedade de problemas e situagdes de
uma organizagdo. O argumento usual para a medicdo de desempenho tende a ir de encontro a uma

maéxima: o que ndo pode ser medido, ndo pode ser gerido (Drucker, 1993).

A andlise da literatura demonstra que h4d inimeras abordagens para medi¢do de desempenho, sendo
que se poderd representar esquematicamente uma metodologia de medicdo de desempenho de

acordo com o proposto por Sink, na FIGURA 3.

FIGURA 3. Metodologia Geral de Medi¢ao de Desempenho

FASE 0- PREPARACAO
. Formar a equipa de medigdo
. Criar sistema adequado

Definicdo
Vv

FASE 1- O QUE MEDIR?
. Desenvolver medidas
. Auditar Medidas
. Subdividir Medidas

- Reciclar e Modificar/Melhorar
. Processo de Modo apropriado

A

Operacionalizar Validagdo e Avaliacao

FASE 5- VINCULACAO COMA
MELHORIA

. Interpretar Output

. Vinculagdo das metas

FASE 2 -DESENVOLVER PROCESSO
. Escolher Técnica
. Formar Equipa de Projeto

A
A 4
FASE 3-RECOLHER DADOS FASE 4- VALIDACAO DO OUTPUT
. Fonte de Dados 3 .E preciso?
. Eliminar invidveis . Formalismo correto?
. Verificar responsabilidade . Informagdes tteis?

. Iniciar Recolha

. Informagdes em tempo?

Fonte: Adaptado de Sink e Tuttle (1993)

E importante, no momento de desenvolver um sistema de medicdo de desempenho, estabelecer os

seguintes passos: identificar os objetivos estratégicos, formular equipa de medi¢cdo do desempenho,
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construir estrutura de medidas de desempenho, definir métricas (designadas de indicadores de
desempenho), realizar diagndstico de medidas de desempenho e criar scorecard '(Rentes et al,

2002).

E igualmente oportuno mencionar que um sistema de avaliacio de desempenho deve conter
elementos possiveis de responder algumas questdes relevantes como: o que (fazer), quem (deve
fazer), como e quando (fazer). Além disso, o sistema deve atender a alguns requisitos
fundamentais: ser flexivel quanto aos tipos de organizacgdo, ser inteligivel, permitir comparagdes
(entre organizagdes), mensurdvel e fundamentado numa visdo sistémica. Para Schimidt et al

(2007), deve ser compreensivel, equilibrado, completo e refletir melhorias.

Sink e Tuttle (1993) argumentam que o desempenho organizacional ocorre por meio de um
conjunto interrelacionado de diversas dimensdes: eficdcia, eficiéncia, qualidade, produtividade,
qualidade de vida, inovagdo e lucratividade. No quadro 1, apresenta-se a visdo dos autores
pesquisados sobre os cuidados que devem ser adotados no momento da constru¢do dos indicadores
de desempenho.

N

QUADRO 1. Visdo sobre caracteristicas, critérios e propriedades necessdrias a elaboracdo de Indicadores de
Desempenho

MERCHANT (2006) SHASHIN e MAHBOD (2007) ENSSLIN e ENSSLIN (2009)
Caracteristicas Critérios Propriedades
1. Congruéncia 1. Especificos 1. Mensuralidade
2. Controlaveis 2. Mensuraveis 2. Operacionalidade
3. Oportuna 3. Atingiveis 3. Inteligibilidade
4. Acurada (precisa e objetiva) 4. Realistas 4. Homogeneidade
5. Compreensivel 5. Sensiveis ao tempo 5. Permissdo para distinguir o que falta para melhorar
6. Custo versus beneficio 6. Respeito as propriedades das escalas

Fonte: Baseado em Bititci et al (2011)

Neste sentido, constata-se que as medidas de desempenho devem derivar de uma estratégia, ser
simples de entender, fornecer feedback rapido e preciso, tal como refletir o processo de negdcio, ou
seja, tanto o fornecedor como o cliente devem ser envolvidos na defini¢do da medida. (Garengo et

al, 2005; Hudson, 2001).

Lebas (1995) refere que o desempenho pode ser compreendido como uma relagdo causal entre uma

série de dimensdes que contribuem para o resultado da organizagdo. Para ilustrar o modelo causal

! Metodologia de medigio e gestdo de desempenho.
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de desempenho, Lebas (1995) utiliza uma arvore (FIGURA 4) que estabelece algumas analogias.

FIGURA 4. Modelo causal de Desempenho
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Fonte: Adaptado de Lebas (1995)

Para o autor a empresa dard frutos (receitas) se as raizes forem sélidas (representadas pela
qualificacdo, formagdo, fluxo de informagdes, relacdes com os fornecedores, manutencdo, entre
outros). Por sua vez, as raizes sé6lidas (capacidades organizacionais) irdo possibilitar processos que
se refletem em objetivos como: qualidade, custos, vendas, inovagao, flexibilidade e satisfacdo de
clientes. O desempenho € a soma de todos os processos que levardo os gestores a tomarem medidas

adequadas em relag@o ao presente e que refletirdo no futuro (Lebas, 1995).

Segundo Kennerly e Neely (2000), um sistema de medi¢cdo de desempenho eficaz possui
necessariamente as seguintes partes (FIGURA 5): métricas individuais que quantificam a eficiéncia
e eficicia das acdes, um conjunto de medidas que permitam o acesso ao desempenho da

organizacdo como um todo e um ambiente e sistema de medi¢cdo de desempenho.

Neste contexto, cabe também lembrar, que um indicador pode ser considerado um fato, ou
manifestacdo de um fenémeno, expresso geralmente em nimero e que orienta a explicagdo desse
dado fendmeno. A finalidade consiste em orientar a compreensdo, o planeamento, a manutengao,
transformacdo, ou extincdo do fendmeno. Para Hronec (1994) as métricas individuais ou os
indicadores de desempenho de uma empresa sdo considerados sinais vitais. Destaca-se que os
indicadores podem ser reveladores da situagdo do meio ambiente e orientador das pautas de

intervencgdo para garantir a sustentabilidade.
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FIGURA 5. As trés dimensdes de medicdo de desempenho

Ambiente

Medidas
Individuais

Sistema de
Medicao de
Desempenho

Medidas
Individuais

Medidas
Individuais

Medidas
Individuais

Fonte: Adaptado de Neely et al (1995)

Um sistema de mensuracdo de desempenho, para obter resultados favordveis, precisa definir
categorias de medicdo. Os modelos encontrados na literatura de gestdo apresentam, com mais
frequéncia, as seguintes categorias de medigdo: financeiras, clientes, processos internos, pessoas,

stakeholders, econdmico, social, ambiental, ativos intangiveis, capital intelectual (Elkington, 2001).

Percebe-se que o tema medi¢do de desempenho é extenso, ndo existe um conceito objetivo e,
também ndo se encontra uma afiliagdo tedrica. Assim sendo, nos préoximos pontos apresenta-se a
evolugdo histérica e os conceitos sobre sistema de medicdo de desempenho e as ferramentas de

mensuracao financeiras e nao financeiras.

2.1.1 Evolucio histérica e conceitos

A medicdo de desempenho adquiriu um papel fundamental dentro das organizac¢des, nas tltimas
décadas. Fornecendo informacdes cruciais para a gestdo das atividades organizacionais mesmo
estando alicercada, historicamente, na contabilidade aplicada, principalmente, no processo de
manufatura. Indicadores como o ROI (retorno sobre o investimento), custo de mao-de-obra, custos

de processos, custos de materiais, entre outros foram os primeiros indicadores utilizados.

Contudo, a partir dos anos 90, as ferramentas convencionais de avaliacdo de desempenho passaram
a ser substituidas por novas formas de medi¢do (Daft, 2003). A explicacdo para este interesse pode
estar nas mudancas ocorridas no ambiente organizacional e que ndo permite prosseguir a utilizar os
mesmos sistemas de medi¢cdo de desempenho. Soma-se o facto da nocdo do desempenho
organizacional ter evoluido ao longo do tempo (Marchand; Raymond, 2008), para acompanhar as
mudancas tecnoldgicas, sociais, econdmicas, ambientais. Novas abordagens da medi¢do de

desempenho aparecem relacionadas com o0s objetivos estratégicos da empresa, além de ter sido
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incorporado, num contexto de desenvolvimento sustentdvel, indicadores que medem impactos do

negdcio para as geracOes futuras (Neely et al, 2002).

Um estudo realizado por Bititci et al (2006), sobre a evolugdo das medidas de desempenho
organizacional ao longo da histéria da ciéncia da Administracio, aponta que o sistema de medigado

de desempenho passou por quatro periodos: Just-in case, Lean, Agile e Networking.

Durante o periodo Just-in-case (1900 a 1970), com a crescente necessidade de produtividade foi

reconhecido o controlo orcamental.

Com o inicio do periodo Lean (1970 — 1990), as empresas comecaram a concentrar-se no valor ao
longo dos seus processos de negdcio. Surge, assim, o interesse pela medicdo do desempenho e os
primeiros modelos: Smart (Cross; Lynch, 1988-1989), Matrix (Keegan et al, 1989), BSC (Balance
Scorecard) (Kaplan; Norton, 1997), Cambridge Performance Measurement Process Design

Systems (Neely et al, 1996), IPMS *(Bititci; Carrie, 2002), aparecem na literatura.

No periodo Agile (1990 — 2000) as pesquisas sobre avaliagdo de desempenho comecam a
reconhecer o dinamismo do meio ambiente e propdem uma segunda geracdo de medicdo de

desempenho (Bititci, 2002; Neely; Adams, 2001).

Os autores argumentam que as empresas atualmente estdo a operar no periodo classificado como
Networking. Neste momento as Fontes de vantagem competitiva sdo definidas por meio de
inovacdo de valor (Davenport; Prusak, 2003) que oferece uma combinagdo de valor comercial,
social, politico e ambiental (Senge et al, 2008) para uma complexa rede de stakeholders (Bititci et

al, 2008).

Acrescenta-se que nesta fase o desempenho organizacional depende, ainda de como se encaram as
questdes financeiras, porém € necessdrio pensar em definir medidas que contemplem as vertentes
econdmicas, sociais e ambientais, ou seja, pensar no designado Triple Bottom Line (Bititci et al,

2008).

No Quadro 2, é possivel identificar algumas caracteristicas das medidas de desempenho ao longo

dos anos.

2 Integrated performance measurement system: Sistema de medigdo de desempenho integrado.
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QUADRO 2. Evolug¢ao das medidas de desempenho ao longo dos anos

Datas 1800-1950 1930-1980 1980-1990 1990-até data atual 1990-até data 1990-até data 1990-até
(aprox.) atual atual data atual
Controlo do Minimizagao Modelos e Qual a melhor forma Qual a Cadeias de Responsabili
or¢amento. do desperdicio. | frameworks. de programar e usar melhor forma | suprimentos. dade Social e
Medidas de Medidas de de programar | Empresas ambiental
Foco desempenho como | Desempenho para e usar colaborativas e corporativa.
A um sistema. controlar o Medidas de virtuais.
principal desempenho Desempenho
organizacional. para gerir o
desempenho
das PME’s.

Orgamento. A melhoria da Qual a melhor Os problemas de O que torna Coordenagdo das Medidas
produtividade medida. aplicagdo. diferentes as operagdes ao Verdes.
através de Como integrar As pessoas e 0s PME’s. longo das cadeias Medidas
métodos de uma série de aspectos Adocdo de de abastecimento. Sociais.

. engenharia medidas organizacionais — as sistema de Visibilidade de Integracdo
l”rlnupals industrial. multidimensionais | perspectivas medicao do desempenho para das medidas
areas de - . individual e da desempenho clientes e ambientais e
preocupagio Como integrar gestdo. nas PME’s. fornecedores. sociais.

medidas Gestdo da mudanga. Capacidade Conflitos de
financeiras, Cultura, estilos de de gestdo das colaboracdo
operacionais e de gestdo e Medidas de PME’s. estratégica entre
recursos humanos. | Desempenho. as empresas.

Fonte: Baseado em Bititci et al (2008)

A bibliografia destaca ainda os beneficios e a importancia de se desenvolver e programar sistemas
de mensuracdo de desempenho. Contudo, os estudos mostram que os gestores precisam ficar
atentos aos problemas que podem surgir no desenvolvimento do sistema, na implementacdo e uso
de indicadores de desempenho e com a resisténcia das pessoas na utilizagdo dos indicadores
(Kennerley; Neely, 2003). Para Bititci, et al (2009) existem ainda alguns fatores que podem
contribuir para o sucesso ou fracasso no momento da implementagcdo de medidas de desempenho,

evidenciadas no Quadro 3.

QUADRO 3. Fatores de sucesso e fracasso na implementacio de medidas de desempenho

A alta administracdo tem o compromisso de | Desalinhamento estratégico. Transparéncia e visibilidade de informacdes.
comunicar os beneficios. . . - . . . .
Medo do desconhecido e da exposi¢do. | Tomada de decisdo mais rdpida e mais confidvel.

Envolvimento da gestdo. Resisténcia.

Empowerment®.
Cultura organizacional. Tempo e esforco necessarios. .
Gestido pré-ativa.
Dinamico/relatérios em tempo quase real. Coleta e agregacdo de dados de diferentes . .
Fontes. Melhorar o controlo operacional, rapidez e
Comunicar as informagdes corretas as pessoas flexibilidade.
certas, no formato correto. Falta de informagdo adequada.

A melhoria continua.
Usado em todos os niveis para identificar | Dados repetidos.

tendéncias e tomas decisdes. Os resultados positivos dos negocios.

3 Técnica de gestdo baseada na descentralizacdo de poder e autonomia de tomada de decisdes, que visa maior
participagdo da equipa em atividades organizacionais.
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Fonte: Adaptado de Bititci e al (2009)

Outros estudos referem que os sistemas de avaliacdo de desempenho ndo funcionam porque as
métricas nio sdo integradas com os objetivos estratégicos da organizagdo, assim como a auséncia
de um relacionamento e um equilibrio face as medidas financeiras e nio financeiras (Flapper et al,

1996).

Por isso, na visdo de Garengo, Biazzo e Bititci (2005), um sistema de avaliacdo de desempenho
deve assegurar que as medidas adotadas sdo coerentes com a estratégia e atende aos diversos
grupos de interesses. E necessario, priorizar as medidas financeiras e as ndo financeiras, estar
preparado para reagir rapidamente as mudangas nos contextos internos e externos e abranger todas
as 4reas da organizag¢do. Além de estabelecer a relacdo de causa e efeito, verificar se existe relagdo
entre os objetivos estratégicos e os operacionais e ao fixar objetivos e medidas de desempenho, a

metodologia deve ser simples e clara para comunicar a todos os envolvidos.
2.1.2. Mensuraciao de desempenho com foco em medidas financeiras

As medidas financeiras sdo as mais tradicionais formas de avaliar o desempenho organizacional.
Para Sobral e Peci (2008) tal sucede porque os recursos financeiros sdo de facil mensuragdo e

controlo, sendo que a finalidade em ultima instancia das empresas € a geracao de lucros.

Apesar destas medidas financeiras serem as mais utilizadas, ainda no meio empresarial, varias sdo
as limitagdes. Manoochehri (1999) apresenta alguns argumentos que atestam com essa afirmacao:
(D As demonstracdes contdveis, ndo sdo alinhadas com a estratégia organizacional, que procura o
desempenho na satisfacdo do cliente, na qualidade, na flexibilidade e na inovacdo; (II) As
caracteristicas de objetividade e consisténcia, prdoprias da contabilidade, deixam os seus
demonstrativos menos flexiveis para atender as variadas necessidades dos diferentes produtos,
processos, departamentos e equipas; (III) A contabilidade ndo considera os ativos intangiveis, o que
pode levar a distor¢des nos resultados e restricdo na busca da exceléncia dos negécios; (IV) As
medidas tradicionais de mensura¢do de desempenho afetam a capacidade das projecdes de
desempenho, pois a base de dados contdveis orienta a recolha e a andlise de dados financeiros
histéricos, denominados indicadores de ocorréncias (lagging indicators); (V) Indicadores de lucro e
participacdo de mercado, de satisfagdo e de retencdo de clientes, de habilidades dos funcionarios,
nio podem ser classificados como indicadores de tendéncia ou vetores de desempenho (leading
indicators). Isso porque indicam o desempenho apds a ocorréncia dos fatos, ou seja, sdo
indicadores de ocorréncia da criagdo de valor e nio estdo focados na capacidade de agregar valor

futuro.
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Mesmo com as limitagdes apresentadas, gestores, proprietarios/acionistas, fornecedores e credores

tém interesse na andlise de desempenho financeiro.

Os gestores t€m interesse duplo na andlise de desempenho financeiro: avaliar a eficiéncia e
rentabilidade das operacdes e julgar o uso eficiente dos recursos na empresa. A avaliacdo das
operagdes é fundamentada na andlise do demonstrativo de resultado (lucro), enquanto a eficicia
dos recursos € habitualmente medida pela revisdo do Balango Patrimonial e da Demonstracio de

Resultados.

Do ponto de vista dos proprietdrios/acionistas a medida financeira mais relevante € a rentabilidade,
pois revela os lucros obtidos, pelos esforcos da gestdo, com os capitais investidos pelos
proprietéarios. Além disso, os proprietarios preocupam-se com a distribui¢do dos lucros que lhes
concernem. Também hd uma preocupacdo com o efeito dos resultados empresariais obtidos e as
expetativas futuras sobre os resultados - sobre o valor de mercado dos seus investimentos,

sobretudo para aqueles que investem no mercado de acdes para se capitalizarem.

A preocupagdo dos fornecedores e credores diz respeito as consequéncias negativas de
incumprimentos e de liquidez. Neste sentido, procuram avaliar o risco de recuperar o capital
emprestado ou o recebimento pelas vendas realizadas. Para isso avaliam a liquidez, a alavancagem

da empresa e a capacidade da empresa de arcar os compromissos (Helfert, 2000).

Percebe-se, entdo que as ferramentas de avaliagdo financeira, comummente mais empregues se

encontram na Demonstracdo de Resultados.

No Quadro 4 resumem-se os indices mais utilizados pelas empresas para avaliar o desempenho
organizacional, segundo o interesse dos trés grupos: gestores, proprietdrios/acionistas e

fornecedores/credores.

QUADRO 4. Medidas Financeiras

Gestores Proprietarios Fornecedores /credores
Anilise Operacional: Rentabilidade: Liquidez:
Custos de mercadorias vendidas; Retorno sobre o patriménio liquido; Indice de liquidez corrente;
Margem liquida; Lucro por agio; Valor de venda rapida.
Despesas Operacionais; Fluxo de caixa por acao; Alavancagem financeira:
Margem de participagdo dos produtos. Retorno total do acionista. Indice de endividamento geral;
Administracio dos recursos: Destino dos lucros: Indice de endividamento a longo prazo;
Rotacdo do ativo; Dividendos por agdo; Indice de endividamento do patriménio liquido.
Rentabilidade: Rendimento do dividendo; Servico de divida:
Retorno sobre o ativo; Dividendos sobre os ativos. Indice de cobertura de juros;
Retornos sobre ativos antes de juros e impostos. Indicadores de mercado: Indice de cobertura de encargos fixos;

Indice preco/lucro; Fluxo de caixa.
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Valor da empresa;

Indice do valor de mercado com valor
contdvel.

Fonte: Baseado em Helfert (2000)

A medida de rentabilidade considerada mais adequada para medir o desempenho da empresa, do
ponto de vista de Martins (2001) é o RSPL (Rentabilidade do Patriménio Liquido), embora possua
a desvantagem de misturar os desempenhos financeiros e operacionais dificultando as comparagdes

com outras empresas, bem como uma anélise de tendéncia.

Ressalta-se que as medidas financeiras podem ser aplicadas em qualquer nivel hierdrquico e drea
funcional, pois evidenciam determinados aspetos do desempenho da empresa e, também servem de

pardmetros de comparagdo com os principais competidores (Sobral; Peci, 2008).

2.1.3. Mensuracao de desempenho com foco em medidas nao financeiras

O reconhecimento das limitacdes das tradicionais medidas financeiras impulsionou o aparecimento
de medidas nao financeiras. Para Neely (1999) € possivel listar algumas razdes para o aparecimento
de novas ferramentas para medir o desempenho das organizagdes, entre elas encontram-se: a
natureza mutante do trabalho, o aumento da concorréncia, as iniciativas de melhoria especifica, os
prémios nacionais e internacionais, a mudanca dos papéis organizacionais, as mudancas na oferta
externa e o poder da tecnologia da informag¢do. Em termos de medi¢do de desempenho muitas
empresas tiveram que adotar estratégias para se diferenciarem dos concorrentes em termos de
qualidade, servico, flexibilidade, personalizacdo, inovagdo e resposta rdpida. Foram forcados a
fazé-lo porque estavam a competir em mercados onde o valor, ao invés do custo é o principal

condutor.

Competir com base em fatores ndo financeiros significa que essas organizacOes necessitam de
informacdes sobre a forma como lidam com um amplo espetro de dimensdes. As medidas
tradicionais usadas para avaliar o desempenho das empresas ndo proporcionam insights. Tal levou

a que as empresas fossem forcadas a mudar as suas medidas e com estas as suas estratégias.

Neste sentido, os modelos contempordneos de sistema de mensuracdo de desempenho procuram
ajudar as organizacdes na identificacdo e uso de medidas ndo financeiras por meio de mudltiplos
atributos como: (I) promover a andlise da implantacio da estratégia e verificacdo da sua validade
ao longo do tempo; (II) possuir medidas de desempenho multidimensionais; (III) priorizar medidas
de desempenho flexiveis e de facil compreensdo; (IV) apresentar medidas que traduza os objetivos

e as estratégias de negbcios; (V) conter medidas de desempenho hierarquicamente e
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funcionalmente integradas nos processos, mantendo a relacdo de causalidade e coeréncia com os
objetivos organizacionais; (VI) instigar o comportamento dos individuos para as mudancgas
organizacionais desejadas; (VII) equilibrar as medidas de curto prazo e de longo prazo (Neely,

1999).

Os instrumentos que adotam medidas ndo financeiras para avaliacio de desempenho
organizacional, disponiveis na literatura da drea de gestdo, possuem dois focos. O primeiro diz
respeito ao desempenho interno da gestdo, j4 o segundo procura avaliar a empresa na sua
totalidade, sendo realizada por um agente externo. Os sistemas focados na qualidade, apresentados
a seguir sdo oriundos de instituicdes externas, j4 os modelos de capital intelectual, Balanced

Scorecard (BSC), por exemplo, sdo modelos com foco na gestao.

No quadro 5 sdo apresentados os principais modelos estudados. Constata-se que os sistemas de
mensuragdo de desempenho nao financeiros apresentam similaridades ou diferencas em func¢ado das
mudancas no ambiente organizacional tais como: globalizacdo dos mercados; inovagdes
tecnoldgicas; aumento da concorréncia; escassez de matéria-prima, recursos financeiros e
humanos; exigéncias dos clientes e stakeholders. Por tais razdes surgem modelos que contemplam

aspectos internos e/ou externos, tangiveis e/ou intangiveis, operacionais e/ou estratégicos.

QUADRO 5. Principais dimensdes contempladas nos Modelos Nao Financeiros

Capital Balance Triple )
N Malcolm Modelo d Performanc " Sigma
Dimensdes . Leloe s PNQ Intelectu | ScoreCar ) SMART Corréa Bottom S
Baldrige Exceléncia e e Prism ) Sustainability
EFQM al d Line
- Nio . ) .
= Financeir Nio . . Ecnodmico- . .
8 Resultados Resultados Resultados contempl Financeira . . Econémico Econémico
g a contempla financeiro
’| a
=
Satisfagdo
. - . Contempla Contempla na
2 Cliente e Satisfagdo . Capital de i . dos Nio .
£ . Clientes i Clientes na dimensao . Mercado dimenséo
) Mercado dos clientes clientes consumidore contemplado
) stakeholders stakeholders
s
S Capital de Processos Eficdcia Nio Processos
< Processos Processos Processos . Processos Operagoes . .
< processo internos operacional contempla internos
=
S
w
Estabelecer Satisfagdo Crescime
§ a dimensdo dos P Capital nto e Competéncia Nio Recursos Na dimensio Crescimento e
2 essoas
§ recursos colaboradore Humano aprendiza s contempla humanos social aprendizagem
£
A humanos s gem
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Nio Nio Econ6émica

. . contempl contempl . social e
contempla dade Social dade Social contempla contempla sociais . e
a a ambiental

Sustentabilidade

Fonte: Adaptado de Souza 2011.

Banker et al. (2000) afirmam que os melhores indicadores para avaliacdo de desempenho futuro
sdo as medidas nao financeiras, uma vez que levam os administradores ao planeamento de longo
prazo. Ao argumentarem que indicadores financeiros s@o inadequados para demonstrar a completa
definicdo do planeamento de longo prazo num ambiente competitivo, Kaplan e Norton (1997)

defendem que indicadores financeiros norteiam somente parte das agdes passadas.

2.2. Avaliacao de Desempenho no Setor Hoteleiro

Para Gohr, Moretto Neto e Santana (2002), as maiores transformagdes que aconteceram nas dltimas
décadas no setor hoteleiro estdo relacionadas com as mudancas nas condi¢des de oferta e procura, a
globaliza¢do da economia, os avancgos tecnoldgicos e os problemas ecoldgicos. Estas alteracoes
abriram novas oportunidades e trouxeram ameacas para todos os segmentos produtivos e, por este
motivo, as empresas hoteleiras necessitam continuamente procurar ser competitivas. E importante
lembrar que a competitividade atualmente é sinénimo de sobrevivéncia e estd ligada a capacidade
da empresa criar e por em prdtica estratégias que lhe possibilitem manter ou aumentar uma posi¢ao

sustentavel no mercado.

Os hotéis sdo organizacdes de servigos que possuem caracteristicas proprias, cujas finalidades sdo:
o fornecimento de hospedagem, a seguranca, a alimentacdo e demais servigos inerentes a atividade
de acomodagdo. (Saab e Daemon, 2000). Castelli (2000), define uma empresa hoteleira como
sendo “uma organizacdo que, mediante o pagamento de didrias, oferece alojamento a diversos
tipos de clientes”. Acrescenta ainda que empresa hoteleira é a pessoa juridica que explora ou
administra meio de hospedagem e que tem em seus objetivos sociais o exercicio de atividade
hoteleira. A empresa hoteleira constitui um elemento importantissimo dentro da infraestrutura da
atividade turistica, tornando-se um dos pilares principais para o desenvolvimento e a fixacdo desse

mercado (Castelli, 2000).

Para que os hotéis melhorem a sua performance nos negdcios e devolvam aos seus acionistas um
retorno adequado, € necessdrio um conjunto de medidas relacionadas com o desempenho financeiro
e organizacional para avaliag¢do, andlise dos resultados e gestdo dos objetivos. Nesta andlise, devem
ser envolvidas todas as partes da estrutura do hotel: stakeholders, gestores, acionistas e clientes.

Em todo este processo, deve procurar-se primeiramente atender ao requisito do lucro de acordo
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com o capital investido. A partir dos resultados obtidos com esta andlise, deverdo ser descritas
medidas a serem tracadas de maneira a obter-se maior eficiéncia, eficdcia, procurando ajustar-se

constantemente aos novos desafios que possam surgir.

Segundo Miranda et al (2001), no passado, as organiza¢Oes tomavam decisdes baseadas somente
em informagdes financeiras, obtidas na contabilidade das empresas. Atualmente, houve uma
mudanga na tomada de decisdes e envolvem um maior nimero de varidveis, entre eles a satisfacao
dos clientes, qualidade dos produtos oferecidos, market share, retencdo de clientes, inovacdo e

habilidades estratégicas.

Estudos recentes t€m demonstrado que as empresas hoteleiras tendem a colocar uma maior énfase
no desempenho financeiro do que em qualquer outra dimensdo desempenho, encontrando-se
relutantes em usar ferramentas adicionais para monitorizar o desempenho e gerir o processo. Tal
limita medic¢ao de desempenho nas operacdes hoteleiras por causa da dependéncia ao longo de uma

dimensao.

Embora, a medi¢cdo de desempenho financeiro seja importante, o uso de um conjunto mais
abrangente de indicadores podem oferecer maiores oportunidades para medir a estratégia e eficicia

organizacional, a longo prazo.

A escolha dos indicadores de desempenho a serem utilizados no setor hoteleiro envolve uma
combinacio 16gica de procedimentos para defini¢cdo e implementacdo de um sistema de medicdo e
avaliacdo de desempenho. O primeiro passo para tal deve ser o entendimento do seu core business,

bem como o entendimento da amplitude de aplicagdo (Callado e Almeida, 2008).

No quadro 6 sdo apresentados os principais indicadores de desempenho que sdo utilizados pelo

setor hoteleiro, descritos na literatura, e agrupados em dimensdes.
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DIMENSAO

INDICADORES

AUTORES

Econémica-financeira

Evolucdo da lucratividade

Machado; Holanda (2007) | Celistino (2003)

Fluxo de caixa

Callado et al. (2008)

Margem de Lucro Sudrez e Ferrer (2008)
Rentabilidade Callado et al. (2008)
Receita Total Sainaghi (2009)
Rotorno sobre o Investimento Tajeddini (2009)

Valor Econémico Agregado

Teixeira (2012) | Celistino (2003) | Ricci; Escrivdao (2009)

Didria Média Planas; Rebulli & Clavé (2008)
Valor de Mercado Agregado Celistino (2003)

Liquidez geral KhatchatoUrian; Treter (2010)
RevPAR Planas; Rebulli & Clavé (2008)

Taxa de ocupacdo

Sun & Tu (2005) | Teixeira (2012) | Tajeddini (2009)

Operacdes Evolucio no nimero de clientes Teixeira (2012) | Peixoto (2012)
Indice de adequagdo microbioldgica (andlise dos alimentos) Moysés & Ziber (2005)
Posicionamento no segmento Mello, Pimentel & Silva (2010) | Coriolano (1999)
Market Share Miranda et al (2001) | Marcondes et al (2009)
N° de clientes fidelizados Miranda et al (2001) | Branco; Ribeiro; Tinoco (2010)
Stakeholders Nivel de satisfacdo Junior et al (2012) | Schroeder et al (2011)

Proporcio de reclamagdes

Schroeder et al (2011) | Branco; Ribeiro; Tinoco (2010)

Receita gerada (ticket médio)

Leitdo (2002) | Mello; Goldenstein (2011)

Retorno do investimento

Mello; Goldenstein (2011)

Qualidade dos produtos/servicos

Carvalho; Abreu; Zago (2010)

Recursos Humanos

Taxa de Turnover

Alves; Wada (2012)

Horas de formacdo facultadas

Alves; Wada (2012)

Nivel de Satisfacdo dos funciondrios

Junior; Mendes (2011) | Bertho (2010)

Nivel de Qualificacdo dos funciondrios

Schroeder et al (2011)

Reducdo do absentismo

Castro (2007)

Nivel de motivacdo dos funciondrios

Junior; Mendes (2011) | Bertho (2010)

Fonte: Adaptado de Nascimento et al, 2011

No setor hoteleiro, as medidas nao financeiras sdo extremamente importantes, pois na hotelaria a
prestacdo do servico € significativamente dependente do bom desempenho do seu capital inteletual.
Por este motivo, as medidas ndo financeiras, como por exemplo, as taxas de ocupagdo sao medidas

de extrema importancia para a gestao (Atkinson e Brown 2001).

Ainda o facto dos recursos humanos serem das rubricas de custos mais pesadas nas empresas
hoteleiras e o capital intelectual um dos seus maiores trunfos, leva a que os gestores hoteleiros
comecem a valorizar mais a avaliagdo de desempenho (Ax e Bjornenak, 2005). Reflexo do ponto

7z

anterior, verifica-se que cada vez mais o colaborador é encarado como um “cliente interno”,
passando a sua opinido e satisfacdo a ter um lugar no processo de gestdao e decisao (Shields et al.

2000).

Neste sentido, Epstein e Birchard (2000) concluiram que a satisfagdo dos colaboradores, dos
acionistas e dos clientes, passam cada vez mais por uma defini¢do da missdo da empresa e que nela
constem preocupagdes de nivel ambiental, de responsabilidade social, e que os objetivos pessoais
de cada colaborador sejam convergentes com o objetivo comum e global. Estas preocupacdes
tornam a empresa sustentdvel a todos os niveis e ndo sé ao nivel financeiro como se tinha

verificado até entdo.
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Por sua vez, Hwang e Chang (2003) realizaram um estudo em Taiwan, com o objetivo de verificar
se o facto de o hotel pertencer ou ndo a uma cadeia hoteleira influencia a gestdo do mesmo e por
sua vez o seu desempenho. O estudo foi aplicado a 45 hotéis e as conclusdes demonstraram que os
hotéis que pertencem a cadeias hoteleiras internacionais sdo mais eficientes e apresentam um

melhor desempenho que os hotéis independentes.

Alguns anos mais tarde Hsieh e Lin (2010) analisam a mesma questdo em 57 hotéis também em
Taiwan e concluem que os hotéis ligados a cadeias hoteleiras tem uma maior diversidade de oferta,
para além do alojamento (animagdo eventos entre outros), que os departamentos ligados a
restauracdo sdo mais eficientes, assim como a celebracdo de contratos com outras entidades
também se mostra mais eficaz, o que contribui significativamente para um melhor desempenho do

hotel na sua globalidade.

Em contradi¢do a estes resultados existe um estudo realizado por Calver-Cortés et al (2007) em que
se analisa a relacdo entre a dimensdo dos hotéis, a sua pertenca ou ndo a cadeias hoteleiras, e a
performance do hotel. Foram realizados 114 inquéritos a gestores hoteleiros de hotéis de trés,
quatro e cinco estrelas, localizados na provincia de Alicante. Neste estudo ndo foi encontrada
nenhuma relag@o entre a dimensdo e categoria dos hotéis e a sua performance, assim como o facto
de um determinado hotel pertencer a uma determinada cadeia hoteleira ndo garante que a sua
performance seja semelhante a dos restantes hotéis dessa mesma cadeia hoteleira. Estes resultados

vém confirmar a complexidade da gestdo das empresas do setor do turismo.

Jogaratnam e Tse (2006) realizaram um estudo em que tentaram encontrar uma relagdo entre a
cultura e estrutura da empresa e o desempenho, nas empresas do sector do turismo na Asia. Para
atingir este objetivo foram inquiridos 187 gestores hoteleiros, de hotéis localizados na China
Continental, Hong Kong, Malésia e Singapura, de diferentes categorias. Alguns dos inquiridos
eram de cadeias hotelarias internacionais, principalmente Americanas. Este estudo concluiu que a
estrutura do hotel estd relacionada com o tipo de gestdo praticada, mas nenhuma dessas varidveis
estd associada ao desempenho do hotel, independentemente dos hotéis pertencerem ou niao a

cadeias hoteleiras.

De acordo com Kaplan e Norton (1997), o sistema de medicio de desempenho adotado pela
organizacdo afeta fortemente o comportamento dos executivos e dos funciondrios. Executivos
também entendem que as medidas financeiras tradicionais (como retorno sobre investimento e

lucro por acdo) podem dar sinais enganosos para melhoria continua e inovagdo.
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Segundo Teles, Lunkes e Gomes (2013), que procuraram avaliar o resultado do negdcio e fornecer
informacdes aos acionistas e credores, pode-se utilizar diversas medidas de desempenho financeiras
em conjunto, entre elas o Economic Value Added (EVA) e Retorno Sobre Investimento (ROI), de
modo que elas se complementem e fornecam mais informacdes relativas a gestdo. Para isso, a rede

hoteleira pode selecionar indicadores adequados a sua estratégia de gestdo.

Patiar e Mia (2009) concluem que os fatores de desempenho ndo financeiros impulsionam os
indicadores financeiros no setor da hotelaria. Estes autores tomaram como exemplo a aplicacio do
modelo do BSC nas cadeias hoteleiras Marriott e Hilton, permitindo assim avaliar os dois tipos de

indicadores: financeiros e ndo financeiros.

Em Portugal, Cruz (2007) analisou a medicdo do desempenho numa das principais cadeias
hoteleiras globais, a operar, a data em 30 hotéis. A autora constatou que as atividades de controlo e
medi¢do do desempenho se baseiam na comparagdo dos resultados “orcamentados e atuais” e “ano
a ano”. Verificou ainda que, nem a técnica andlise da rendibilidade de clientes/segmentos de
mercado nem o BSC estavam a ser utilizados. O estudo refere que a informacao que serve de base
ao controlo orgamental € preparada com base no plano de contas do relato financeiro e que este

segue as orientagdes do USALIL

Mesmo apdés uma Joint-Venture entre uma cadeia internacional e uma nacional, ambas ndo

adoptaram medidas mais desenvolvidas para avaliacdo de desempenho.

Nunes (2009), por sua vez, analisou a mudanca nos sistemas de controlo de gestdo na hotelaria
portuguesa de cinco estrelas. Conclui, com base numa amostra de 45 hotéis, que a maioria realizou
mudancas nos sistemas de controlo de gestdo na dltima década. A andlise das técnicas de controlo
de gestdao adotadas revela que a totalidade dos hotéis (nesta questdo n=34) utilizava a contabilidade
de gestdao estratégica e medidas de qualidade, 85% o BSC, 47% o ABC e idéntica propor¢do

medidas de desempenho ndo financeiras.

Ainda em Portugal, Lima Santos ef al (2010) analisaram as praticas de contabilidade e controlo de
gestdo de 35 unidades hoteleiras. Constataram que a maioria tem contabilidade de gestdo, sendo a
sua funcdo principal proporcionar informacdo para a tomada de decisdes e elaboragcdo de
orcamentos. O USALI é adoptado, com diferente profundidade, por 15 unidades. As unidades
utilizam frequentemente técnicas de contabilidade de gestdo tradicionais, tais como os or¢amentos,
a andlise de desvios do orcamento e o planeamento estratégico. Contudo, algumas técnicas
contemporaneas nio sdao conhecidas nem usadas pelos hotéis. As que registam um maior grau de

adocdo sdo o ABC e a orcamentacio baseada nas atividades. Constataram ainda que a competi¢@o
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na industria influencia positivamente as praticas de contabilidade de gestdo (tradicionais) adotadas
pelos hotéis. Também verificaram que a utilizagdo de técnicas de contabilidade de gestdo é

influenciada pela existéncia de uma empresa mae e pela dimensdo.

Os estudos empiricos realizados sobre a performance dos hotéis apresentam resultados
contraditérios, nomeadamente sobre eventuais diferengas entre hotéis individuais e hotéis

pertencentes a cadeias hoteleiras.
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A origem da restauragdo remonta a antiguidade onde, hd 6.000 anos, os povos da Mesopotamia
conheciam ja os processos de fabrico do vinho e da cerveja, dedicando-se ao seu comércio. Os
egipcios da antiguidade exploravam estabelecimentos de vinhos. Nos antigos escritos da Babildnia
foram encontrados decretos destinados a alberguistas que regulavam os saldrios dos seus

servidores.

Em Atenas, cerca de 500 a.C., existiam ja albergarias onde se serviam abundantes refei¢des aos
residentes e visitantes. As primeiras olimpiadas ndo poderiam ser realizadas se ndo tivessem
resolvido o problema da alimentacdo de milhares de participantes. Na verdade, o servigco de
alimentacdo e bebidas foi iniciado em época remota, com o aparecimento do comércio e as
consequentes deslocacdes dos seus agentes. No inicio da Idade Média, a Igreja influenciou as

tradi¢des. Os monges beneditinos criaram hospicios e instauraram regras de hospitalidade.

Em 1765, Boulanger, negociante de caldos, dd as suas sopas o nome de restaurants (do latim
restaurare), como restauradores de forcas dos seus clientes, e escreve na tabuleta da sua casa (...):
“Boulanger débit dés restaurants divins”, aviso que ornamentava com graca em latim “Venite ad
me, omnes qui stomacho laboratis, et ego vos restaurabo”. Dail a generalizacdo do termo
“restauracdo”, como a agdo de restaurar as forcas e energias, através de ingestdo de alimentos e
bebidas. Mais tarde, em 1782, no tempo de Luis XIV, desenvolve-se o culto da mesa. Segundo
Brillat-Savarin, autor de La Physiologie du Goiit, o grande mestre de cozinha Beauvilliers, abre na
Rua de Richelieu, em Paris, o Restaurant La Grande Taverne de Londres, considerado por muitos

como o primeiro restaurante (na verdadeira acecdo da palavra) a ser aberto em Paris.

Com a Revolugdo Industrial no século XIX, e com o surgimento da maquina a vapor, a energia
elétrica, entre outras inovacdes contribuiram com um grande desenvolvimento da hotelaria, e
consequentemente para o setor de F&B, uma vez que as pessoas passaram a escolher meios de
hospedagem que oferecesse além de servicos de hospedagem, o da refeicdo. Assim o que era
restrito apenas para os bares e tabernas, passaram a fazer parte dos principais servigos oferecidos

aos clientes/héspedes.

Neste mesmo periodo, a burguesia passou a comprar os castelos da nobreza falida e passaram a

alugar para familias de nobres e da alta burguesia.

Em 1870, Cesar Ritz, construiu um estabelecimento hoteleiro em Paris, o mais moderno na altura,
o famoso Hotel Ritz, que dentro de tantos servigos disponibilizados, fazia também parte o servigo

de alimentos e bebidas, servigos esses que ficou sob a responsabilidade do cozinheiro George
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Auguste Escoffier.

3.1. Surgimento do F&B

Na industria hoteleira adoptou-se o termo F&B para designar todas as atividades relacionadas com

a produgdo, o servico e a comercializagdo de comidas e bebidas.

O aumento dos tempos livres, o forte incremento do turismo em geral, a mudanca de hébitos
alimentares, o aumento da populacdo nas cidades e a utilizagdo cada vez mais generalizada do
crédito sdo, entre outros, fatores que muito contribuiram para o boom a que hoje assistimos na

indadstria alimentar.

O departamento de F&B ¢é parte integrante da estrutura de qualquer hotel. Tem a fungdo de
completar o alojamento e servicos em geral de um hotel, especialmente na drea da alimentacdo e

das bebidas.

Os servicos que se encontram diretamente relacionados com o departamento de F&B sdo: o bar,
restaurante, cozinhas (produgdo), gestdo de aprovisionamento, obedecendo um controlo, para que
todo esteja sempre em harmonia com um servico de qualidade, oferecendo maior satisfagdo ao

cliente, tendo em conta sempre a maximizagao do lucro e minimizagao do custo.

Para o sucesso de qualquer estabelecimento, depende essencialmente da estratégia e objetivos
tragcados, mantendo redobrada atencdo a concorréncia e a todas as oportunidades e ameacas do
meio envolvente. Neste contexto, o departamento de F&B deve atender a melhoria constante da

satisfacdo do hdspede e a eficiéncia operacional.

O volume das vendas constitui o termémetro de qualquer negécio. E um aferidor que obriga as
mudancas, sempre que tal volume se torna insatisfatério. Entre as causas mais usuais da diminui¢@o
do nivel de vendas podem citar-se: (a) Pregos fora da concorréncia; (b) Monotonia das ementas; (c)
Fraca qualidade da alimentag@o servida; (d) Servico lento e ineficiente; (e) Falta de condigdes
sanitdrias; (f) Ambiente pouco atractivo e ruidoso; (g) Localizacdo inadequada e (h) Promocao

deficiente.

O custo das matérias-primas e as despesas com o pessoal constituem, por outro lado, as
componentes principais dos custos elevados das operacdes de alimentacdo e bebidas. Das variadas
causas de custos elevados das matérias-primas, podem mencionar-se: (a) A compra ineficiente; (b)
O desperdicio e a deterioracdo; (c) A producdo excessiva; (d) O desvio dos produtos; (e) A

incorreta fixacdo dos precos de ementa.
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No entanto, a sobrevivéncia e prosperidade do departamento de F&B depende em grande parte do
rigor do detalhe que € aplicado aquando da defini¢do minuciosa do conceito pretendido, anotando

todos os pormenores que caracterizam e conferem a autenticidade de determinado conceito.

A forma eficiente de gerir uma operacdo de alimentacdo e bebidas, independentemente do seu

tamanho, consiste em estabelecer os controlos necessarios para obter os resultados planeados.

O controlo do F&B, segundo Moser (2002) “é um instrumento de gestdo, através do qual pode ser
avaliado o desempenho de qualquer operacdo de comidas e bebidas, relacionando indicadores de

gestdo previamente estabelecidos com valores reais.”

A atividade de F&B, independentemente da categoria do estabelecimento a que refere apresenta-se,

no entanto, como um temendo enigma.

Alguns aspetos que caracterizam o negécio de F&B: (a) Reduzidos niveis de rentabilidade; (b)
Elevada concorréncia; (c) Atividade aparentemente simples, mas de extrema complexidade; (d)
Dificuldade em atingir e manter plena consisténcia ao longo do tempo; (e) Mao-de-obra intensa,
em horarios “pesados”; (f) Elevada exposi¢@o publica, sujeita a critica facil; (g) Exigéncia de uma

gestdo rigorosa, competente e dedicada.

Na diversificada indistria de servigo de alimentacdo e bebidas, as medidas de controlo devem ser
eficazes com os custos, mas ndo deve colocar a empresa em perigo. O gestor de F&B deve
conhecer as vantagens e inconvenientes dos métodos alternativos e selecionar aqueles que sirvam

os objectivos da empresa.

3.2. Papel do Gestor de F&B

Sendo a gestdo da restauracdo uma tarefa complexa e dificil, os desafios que vao surgindo sdo
imutdveis e variados. Cabe ao gestor garantir o bom funcionamento do estabelecimento e assegurar
o lucro conveniente, superando todas as barreiras que se lhe atravessam, de forma a atingir as metas
a que se prop0s, ou seja, atingir um bom nivel de rentabilidade e algum lucro de forma a poder
realizar alguns investimentos. Assim, o gestor deve criar instrumentos ou estratégias, de forma a

maximizar o volume de negdcios e por consequéncia, o volume de receitas.

O papel do gestor consiste em fazer frente a constantes desafios, aproveitar as oportunidades e
conseguir éxitos financeiros para a empresa. Para poder desempenhar perfeitamente o seu papel,
deve estabelecer e manter uma perfeita comunicacao entre todas as seccdes do setor de alimentacao

e bebidas. O éxito de um restaurante, tem como principios fundamentais da sua gestdo, a
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manutencdo de baixos custos da matéria-prima, de mao-de-obra e um elevado grau de satisfacdo
dos clientes. O gestor é responsdvel por estabelecer e pdr em prética procedimentos, politicas e
acdes que aumentem a eficicia operacional de forma a aumentar a rentabilidade e atingir os

objetivos definidos, de acordo com a FIGURA 6.

FIGURA 6. Gestdo de Recursos Humanos adaptados ao F&B

Taxa de
rotatividade de
funcionarios
(nao gerentes)

Taxa de
rotatividade de
funcionarios
(gerentes)

Praticas de gestao
de recursos
humanos

Performance do
F&B

Produtividade do
trabalho

Retorno do Ativo

Fonte: Adaptado de Cho et al, 2006.

Assim, o gestor tem como obrigagdo, analisar os gastos, as receitas, o nivel de compras e colocar

em prética procedimentos eficazes de controlo de custos (Ribeiro, 2011).

3.3. O Ciclo Operacional do F&B

Independentemente da dimensdo, da qualidade e da tipologia, o Ciclo Operacional do F&B

desenrola-se sistematicamente de acordo com a FIGURA 7, ao longo das seguintes fases:

1. Compra dos produtos alimentares (COMPRA);

2. Entrega da mercadoria (RECECAO0);

3. Armazenamento (ARMAZENAGEM);

4. Confecdo dos produtos alimentares (PRODUCAO);

5. Venda e faturacdo (VENDAS).
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FIGURA 7. Ciclo de Controlo do F&B

» CONCEITO

O cicLo -
DE CONTROLO
EM COMIDAS

E BEBIDAS

Fonte: CESTUR, 2006
3.3.1. Politica de Compras

Comprar nao é somente adquirir produtos. E um processo complexo, exige uma planificacdo de
menu, determinar as necessidades de produto, selecionar fornecedores, comprar os produtos,

recebé-los, armazena-los e distribui-los.

A politica das compras baseia-se na orientagdo que deve ser seguida em relacio a qualidade/preco
pretendida, assim como a politica de pagamentos estabelecida e o tipo de especificidade em
determinados artigos, tais como: a sua origem, denominagdo de origem ou estado (fresco,

congelado, vicuo).

As grandes unidades hoteleiras e de restauragdo compram habitualmente por contrato, em especial
d a iveis*. B étod lati bilidade d
produtos nao pereciveis”. Este método apresenta como vantagem uma relativa estabilidade do preco
de compra, por determinado periodo de tempo, permitindo igualmente, a economia da negociagao,
0 que, aliado a existéncia de precos interessantes e de melhores formas de pagamento, permitird
uma rotacdo mais rapida do produto (o fornecedor armazena o sfock) e uma faturacdo mais

uniforme.

Para além dos acordos estabelecidos, convém determinar, a taxa de rotacio de existéncias. Um dos
segredos do controlo do custo de alimentag@o € a manutencao da rotagdo de existéncias (inventory
turnover) a um nivel aceitdvel. As existéncias de alimentagdo devem apresentar uma rotatividade
de quatro a cinco vezes por més, dependendo, como € &ébvio, da localizagio dos mercados

abastecedores e das condi¢des gerais do mercado.

4 Refere-se a alimentos cuja deterioragdo em temperatura ambiente ocorre apenas apés um periodo de tempo
relativamente longo. Exemplos: cereais, enlatados, farinhas, massas, leguminosas.
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Desta forma, a politica, definida pelos americanos como OPM (Other People’s Money), permite o
pagamento aos fornecedores uma vez por més e a utilizagdo desse dinheiro cinco vezes, pelas

mercadorias recebidas.

A rotacdo de stocks é um bom indicador sobre a quantidade de vezes que um produto roda no
armazém ao longo de um més. Com isto, interessa ter rotagdes elevadas, dado que pressupdem que
o produto € comprado diversas vezes durante o més, o que nos garante que o empate de capital é
minimizado. Por outro lado, pretende-se que no inventario mensal, a quantidade de produtos seja a

menor possivel, podendo ser calculada da seguinte forma:

Rotacao de produtos= consumo mensal / stock médio

(stock médio= stock no final do periodo / n® de dias desse periodo)

Na angariacdo de fornecedores, deve ser feita uma recolha geografica alargada, dado que, hoje em
dia, com as facilidades de distribui¢do, importa conhecer quais as condi¢des e precos que diversos

fornecedores apresentam.

A crescente participagdo do fornecedor na perfomance geral da contratante tem tornado as
organizacdes mais exigentes na escolha de seus contratados, o que ocasionou a incorporagdo de
uma diversidade de critérios de avaliagdo ao processo decisdrio. Alguns dos critérios para

selecionar os fornecedores encontra-se descritos de seguida.

Preco. Empresas que optem por competir, utilizando uma estratégia baseada apenas no menor
preco, terdo seu lucro ou retorno financeiro constantemente sobre pressdo do mercado. O processo
de selecdo de fornecedores deve considerar também outros factores como qualidade, cultura

organizacional, e confianca. (Helms et al, 1997).

Qualidade. E fundamental preservar, na terceirizacio, a qualidade e garantir a melhoria continua.
Se houver qualquer possibilidade de que a qualidade dos servicos ou produtos venha a ser
comprometida ou sofrer prejuizos, a terceirizagdo nao € racional. Qualidade mantém a satisfagdo do
cliente, a motivagdo do empregado e, em consequéncia, a produtividade com qualidade (Silva,
2011).

Desempenho das Entregas. O desempenho das entregas € analisado a partir de duas
caracteristicas: velocidade e confiabilidade. Velocidade, neste caso, é o tempo gasto por uma
empresa para completar a execu¢do de um pedido e confiabilidade é a capacidade da empresa em

realizar a entrega conforme combinado (Milgate, 2001).
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Flexibilidade. Antes de se escolher um parceiro € importante certificar-se de que este é capaz de
responder de forma adequada as flutuacdes de demanda da empresa contratante. Empresas que
possam se ajustar as necessidades e especificacdes com maior rapidez e precisdo trardo melhores

beneficios (Giosa, 1999).

Analise Financeira dos Concorrentes. Apenas empresas financeiramente saudaveis, e com boa
reputac@o e posi¢cdo no mercado estardo aptas a cumprirem com seus COmpromissos com a empresa
contratante. Sejam estes compromissos relativos a confiabilidade das entregas, a qualidade de
produtos ou servicos, a manutencdo do custo de acordo com o negociado, a capacidade de
desenvolvimento e implementacdo de melhorias, a manutengdo de equipa técnica, equipamentos e
instalacdes adequadas, e principalmente a perspectiva de parceria em longo prazo (Min, 1994;

Choy e Lee, 2012).

Analise de Critérios Administrativos. A empresa selecionada deve estar legalmente constituida
para atuar no ramo de atividade terceirizada, com capacitacio técnica e administrativa. A mao-de-
obra deve ser especializada, adequadamente remunerada, com os direitos trabalhistas respeitados e

subordinar-se, exclusivamente, a empresa contratada (Pinto e Xavier, 2002).

Analise de Competéncias Essenciais. S6 com parceiros fornecedores que tenham competéncia
essencial para a atividade que lhes é repassada, as empresas podem esperar a busca por solucdes
criativas/inovadoras, pelo aperfeicoamento constante dos processos de produgdo, e pela integragdo
de novas técnicas e metodologias. A competéncia essencial para uma dada atividade pressupde a

capacidade de transferéncia, de aprendizagem e de adaptagdo (Vieira e Garcia, 2004).

Aspetos Relativos a Seguranca e Meio-ambiente. A seguranca é uma questao fundamental e nao
d4 para tratar de empresa excelente, parceria e competitividade se esta questdo ndo for encarada de
forma estratégica. Os mesmos programas, os mesmos resultados buscados e praticados pela
contratante devem ser buscados pela contratada (Pinto e Xavier, 2002). Sobre a questao ambiental,
Alvarez (1996) destaca que a preservacdo ecoldgica, ainda considerada como modismo por
algumas pessoas e organizacdes, ascendeu ao stafus de necessidade primdria. A preocupacido com
os impactos ecoldgicos da produgado de bens e servicos é nao sé uma questao ideoldgica, mas legal,

moral, ética e, sobretudo, “mercadolégica” (Viana, 2012).

3.3.2. Aprovisionamento

O objetivo da fungdo aprovisionamento reside em colocar a disposi¢@o do utilizador interno os bens
ou servicos de que ele carece para o exercicio da sua atividade, no ambito das fun¢des que lhe sdo

atribuidas, respondendo cabalmente aos requisitos pretendidos quanto: ao prazo necessirio, aos
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aspetos qualitativos e quantitativos desejdveis e aos custos envolvidos.

A funcido aprovisionamento ¢ gerida através da gestdo das suas componentes que sdo: gestdo de

compras e gestdo de sfocks.

O ato de adquirir a um fornecedor externo um artigo ou produto para ser utilizado pela

organizacao, ou ser consumido ou vendido, designa-se por compra.

O destino interno do artigo determina o tipo de gestdo que se deverd fazer. Tratando-se de bens
para consumo direto, ndo ocorre armazenamento porque se destinam ao consumo imediato (ou
aproximadamente) pelos utilizadores. J4 ndo acontece quando o tipo de utilizacdo determina o que
o artigo comprado se destina, numa primeira fase, a ser armazenado, para ser consumido ou
aplicado posteriormente, como € caso da grande maioria dos artigos que se utilizam para o

desenvolvimento da atividade da restauracao.

Este tipo de utilizagdo faz com que o artigo ou produto se designe por stock, requerendo uma
gestdo especifica relacionada com a gestdo de compras mas diferenciada desta. Segundo Tersine
(1994) o controlo e manutencdo de sfocks é um problema comum a todas as organizagdes, quer

sejam com ou sem fins lucrativos, de qualquer setor da economia.

Por stock entende-se todas as matérias subsididrias, matérias-primas, mercadorias, produtos em vias
de fabrico ou produtos acabados, de uma forma mais geral. Stock refere-se aos materiais que se t€ém
em estado ocioso ou incompleto aguardando futura venda, uso ou transformacao (Tersine, 1994). O
stock, num departamento de F&B, representa um empate de capital significativo. Por outro lado, e
de acordo com o histdrico de vendas, € de interesse garantir que um determinado produto ndo entre
em rutura de sfock. Assim, para uma correta rotacdo de produtos em armazém, importa definir o

stock minimo de cada produto, de modo a conhecer o seu ponto de encomenda.

Stock minimo= consumo médio diario x periodo de aprovisionamento

Ao conhecer-se 0 sfock minimo ou “stock de alerta”, estamos também a definir o ponto de
encomenda, ou seja, 0 momento em que se deve efetuar a encomenda. Nos produtos pereciveis é
comum considerar-se uma margem de seguranca, de modo a prever que uma percentagem (%) do

produto possa ndo estar a ser utilizada. Neste caso, a férmula sera:

Stock minimo= consumo médio diario x periodo de aprovisionamento + margem de

seguranca
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Também existe o conceito de sfock maximo, sendo o valor a partir do qual ndo se justifica

econdmica e fisicamente a compra de determinado produto.

Hoje em dia, o controlo administrativo faz-se maioritariamente por registo informdtico de todas as

entradas e saidas dos artigos em stock.

Identificado o artigo e o tipo de movimento, um simples programa informatico permite manter o
que se designa de “inventdrio permanente” que inclui: (a) o registo de entradas com identificagdo
dos tipos (compra, devolucdo, transferéncias, entre outros) e a data em que tal ocorreu; (b) o registo
de saidas com identificacdo dos tipos de (consumo, venda, transferéncia, devolucdo, entre outros) e
da data em que tal ocorreu; (c) o apuramento da existéncia (saldo) e respetivas datas; (d) a
valorizacdo dos movimentos e das existéncias; (e) os acumulados dos movimentos para efeitos

estatisticos e (f) o registo de identificagcdo dos movimentos de entrada e saida.

Todos estes dados obtém-se a partir da identificacdo prévia do artigo ao produto, pelo input de uma

nomenclatura (designagdo e c6digo) que pode ser obtida por leitura Stica de cédigo de barras.

Em suma, uma empresa deve reduzir o seu stock médio, pois os custos apesar de nao serem
passiveis de registo contabilistico e por conseguinte ndo se encontram de uma forma explicita na
conta de resultados da empresa, influenciando diretamente no pregco de venda dos produtos finais, e

em consequéncia, na competitividade da empresa (Gomes e Lisboa, 2007).

Muitas tém sido as pesquisas de métodos cientificos que ajudam a minimizar os custos de gestiao de
stocks, com especial destaque para os custos de natureza econdmica ou financeira, ndo sé pela
poupanca que podem trazer para a empresa, mas também pelo contributo que podem trazer para a
uma gestdo pela qualidade total. Embora existam mais modelos, atualmente o mais comum de

utilizar é o modelo ABC (Custo Baseado em Atividades).

Ainda dentro deste conceito, Martins (2000) refere que o Método ABC “é uma metodologia de
custeio que procura reduzir sensivelmente as distor¢des provocadas pelo rateio arbitrdrio dos
custos indiretos”, pois com o avango tecnoldgico e a crescente complexidade dos sistemas de
producdo, os custos indiretos vém aumentando significativamente se comparados aos custos
diretos, sendo outro fator importante a grande diversidade de produtos e modelos que estdo sendo

fabricados na atualidade competitiva.

E, segundo Kaplan e Cooper (2000) “o modelo ABC oferece aos gerentes um mapa econémico
mais preciso das atividades e gastos organizacionais”. Ainda, segundo Shank e Govindarajan

(1997) “permite o gerenciamento das atividades, podendo eliminar aquelas que ndo agregam valor
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ao produto final”.

A classificagio ABC é uma poderosa ferramenta de extrema objetividade por oposicdo ao
improviso, ao subjetivo e ao senso comum, que consiste precisamente em classificar os produtos
para que possam ser diferenciados em fungdo do seu valor e das quantidades (Carvalho, 2010). E
frequente nas empresas haver um pequeno grupo de produtos que € responsdvel por uma elevada
percentagem do valor total dos sfocks, tornando-se desnecessdrio despender tempo e dinheiro para
controlar da mesma forma produtos que nao contribuem de uma forma significativa para o valor

total dos stocks (Gomes e Lisboa, 2007).
De acordo com Carvalho (2004), tradicionalmente a classificagao ¢ feita em trés categorias:

Categoria A — estdo incluidos os produtos com valor monetario mais alto e que também sio os
mais usados, ou seja, sdo os produtos que representam a maior parte do investimento, entre 75% a

80%, e uma pequena percentagem do stock total, entre 15% a 20 %.

Categoria B — estdo agrupados os produtos que sdo menos importantes que os considerados na
categoria A, isto é, aqueles que ndo contribuem mais que 10% a 15% para a totalidade dos

consumos, mas que representam entre 20% a 25% do total dos produtos usados pela empresa.

Categoria C — encontram-se todos os restantes produtos que ndo estdo considerados nas outras
duas, ou seja, aqueles produtos que contribuem muito pouco, entre 5% a 10%, para o total do stock
da empresa, mas que no entanto, sdo os que estdo em maior quantidade, representando entre 60% a

65 % do total dos produtos usados.

Como supra referido as diferentes categorias requerem um controlo diferente, sendo que, a
Categoria A é a que carece de uma gestdo e planeamento continuos, pois representa um grande
investimento por parte da empresa, sendo o controlo muito rigoroso, utilizando um modelo de
aprovisionamento apropriado, por forma a minimizar custos de manuten¢do destas existéncias.
Uma reducio, mesmo que muito pequena, dos niveis de stocks desta categoria poderd originar
poupancas significativas para a empresa (Carvalho, 2004). Na Categoria B o controlo ndo tem que
ser tao rigoroso, podendo ser feito de uma forma mais espacada no tempo. Quanto a Categoria C,
tendo em conta que representam uma parcela minima do investimento, um controlo anual destes
poderd ser o suficiente (Gomes e Lisboa, 2007). Na FIGURA 8 pode observar-se a curva tipica
ABC, ou seja, a evolugdo da relagdo entre a percentagem do valor de uso total e a percentagem da

totalidade dos produtos.
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FIGURA 8. Curva tipica ABC

Valor acumulado
do consumo (%)

100

80

60

40

20

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Quantidades
acumuladas (%)

Fonte: Adaptado de Gomes e Lisboa, 2007

Tipicamente a divisdo € feita em trés categorias mas poderd ser feita em mais, dependendo da
necessidade de cada empresa. No entanto, o principio é sempre o mesmo, produtos com um
elevado valor devem ser controlados com um maior rigor, enquanto produtos com um valor

reduzido ndo requerem um controlo tdo rigoroso (Gomes e Lisboa, 2007).

E de salientar que ndo sdo apenas os critérios de natureza financeira que devem ser levados em
conta no controlo de um produto, pois existem outras consideracdes que podem alterar a
classificacdo de um produto de uma forma drastica, como o facto de haver dificuldades no
abastecimento desse produto, haver uma procura com variacdes e com um grau elevado de
dificuldade em prever a mesma, o produto ser facilmente deteriordvel ou tornar-se obsoleto num
periodo bastante curto, ser necessario um espago de armazenamento maior que o normal ou mesmo

ser um produto indispensavel ao normal funcionamento da empresa (Gomes e Lisboa, 2007).
3.3.3. Rececao de Mercadorias

Sao muitas as empresas hoteleiras que descuram os procedimentos basicos do controlo de rececio

das mercadorias, considerando uma tarefa morosa e desnecessaria.

Nesta fase, € crucial estar atento a possiveis enganos como: registo de faturas ou guias de remessa

quantidades diferentes das que na realidade foram entregues.

Por estas razdes € essencial a aplicacdo de normas rigidas para que as mercadorias encomendadas

correspondem as mercadorias fornecidas.

A missdo de proceder a rece¢do das mercadorias € normalmente desempenhada por um elemento

do economato, conhecedor dos varios produtos alimentares, principalmente os pereciveis. Dentro
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das suas fungdes, destaca-se: receber, conferir, armazenar, conservar e distribuir os produtos

utilizados pelos diversos sectores do hotel.

Porém, € sempre aconselhdvel que o chefe de cozinha assista a recec@o das carnes e dos peixes, ndao
sO pelo seu elevado custo, mas também pela variedade de espécies e qualidades existentes, as quais

exigem um conhecimento profundo e especializado.

Para tal, € utilizada uma ferramenta — Ficha Técnica. Trata-se de um documento de gestdo onde é
estandardizado determinado item pertencente a uma ementa, garantindo a qualidade, quantidade,
modo de confeccdo e apresentacdo que determinado prato deve ter sempre que € elaborado. Além
disso, a ficha técnica deve descrever o custo das matérias-primas necessdrias para a elaboracio de

uma ou mais doses.

Existem diversos modelos de fichas técnicas. A titulo de exemplo apresenta-se um modelo
representativo destes elementos de gestdo de ementas, na FIGURA 9, onde se recomenda que se
incluam, pelo menos os seguintes elementos: (a) Nome do item ou familia; (b) Codificacdo e
nimero de porgdes; (c) Lista de ingredientes; (d) Método e tempos de preparacdo e confecdo; (e)
Instrucdes e cuidados no empratamento ou servigo; (f) Custos dos diferentes ingredientes; (g)
Custo total da ficha e custo por dose (por¢do); (h) Foto do prato; (i) Data de realizagdo; (j)

Responsdvel por elaboracdo e (1) verificacdo de Ficha Técnica.

FIGURA 9. Exemplo-tipo de Ficha Técnica

|Nome: |
|N°. de Porcdes: | |Temp0 de Preparacdo: |
Cadigo Ingrediente |Quantidade| Unidade | Custo/Unidade | Custo Total
Observagdes: Total

Por¢do

Preco Custo

Preco Venda

Food Cost

Margem Lucro
Notas/Preparagio:

Fonte: Ribeiro, 2011.
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Na ficha técnica também se torna indispensavel para conhecer em pormenor os desperdicios das
matérias-primas, e a partir desta informacao calcular o custo liquido. Estes dados, por sua vez, sdao
influenciados pelas capitacdes (quantidades) estipuladas pelo departamento de F&B para cada

matéria-prima.

Tendo a informacdo dos custos, € possivel distinguir os produtos de acordo com a sua importancia

no total dos custos.

Para manter os custos e despesas dentro do padrao aceitdvel, estes precisam ser controlados e todos
os empregados que trabalham no setor podem dar uma ajuda, evitando despesas desnecessdrias.
Neste sentido, a andlise e controlo do desperdicio torna-se crucial, avaliando a qualidade e
rentabilidade do produto (através da diferenca entre o peso bruto e o desperdicio, obtém-se o peso
real ou peso liquido), tal como aplicar testes como o do Cortador (analisa a diferenca entre o preco

do custo liquido, entre comprar pecas de carne ja divididas, ou dividi-las no estabelecimento).
3.3.4. Armazenagem de Matérias-primas

Depois das compras devidamente rececionadas, as mercadorias sdo arrumadas, consoante a sua

natureza e as suas caracteristicas para os respetivos locais de armazenamento.

O responsdvel pelo economato tem como principal missdo a preservacdo e registo de todas as

mercadorias que lhes s@o confiadas.

Apés a entrada dos produtos, o economo passa a fase seguinte, que € a de verificar o estado dos
produtos (conservacdo, validade) e depois sdo arrumadas por ordem FIFO (first in first out’). Caso
existir alguma nio conformidade com o produto, o economo ndo permite a entrada do mesmo,
comunicando ao superior hierdrquico. Por sua vez, este deve providenciar logo a troca do produto

junto dos fornecedores.

E de extrema importincia realcar que, com a existéncia de uma requisicio para saida de produtos,
devidamente preenchida, indicando a data, o setor requisitante, a designa¢do do produto, as
quantidades requisitadas e assinada pelo chefe do setor ou entdo pelo patente mais elevado do setor.
As requisi¢des s@o feitas através de uma ficha preenchida manualmente e no final do horério
estipulada para o levantamento das requisi¢des, o economo acede ao sistema e faz o lancamento
das requisi¢des dando saida dos produtos do economato, obtendo a existéncia final em sfock. Todos
os dias deve proceder a contagem fisica dos produtos no economato e o resultado da contagem

deve ser igual ao stock no sistema.

5 O primeiro produto a entrar devera ser o primeiro a sair.
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No caso dos produtos que ja ndo servem para producio, estes devem ser justificados através de

uma ficha “nota de quebra”, de forma a dar baixa do produto.

No negécio de comidas e bebidas deverd tornar-se obrigatdria a realizacdo de inventdrios mensais.
Deste modo, é possivel conhecer com exatiddo qual o verdadeiro consumo do respetivo més,
verificando atempadamente os desvios encontrados na comparagdo do inventdrio fisico com o
inventdrio contabilistico. Para calcular a reconciliacdo de inventdrios utilizam-se as seguintes

férmulas:

Stock Inicial + Compras — Stock Final = Consumo

Inventario Inicial + Compra — Consumo = Existéncias

Existéncias (contabilisticas) — Inventario Final (fisico) = Diferenca de Inventarios

Esta reconciliag@o de inventdrios permite analisar com o rigor os desvios. Na prdtica, estes desvios
sd0 usuais, no entanto, importa conhecer em que tipo de produtos acontece e qual a razdo do
mesmo, permitindo assim analisar se os desvios se devem a erros na valoriza¢do ou nos registos, a

quebras ndo contabilizadas ou a furtos.

Neste processo, as entradas sdo inscritas nas fichas com os pregos exatos de custo, mas sempre que
exista uma nova entrada calcula-se o custo médio ponderado, entre esta e a existéncia nesta data. O
preco encontrado serd atribuido as saidas até & proxima entrada, e que se determinard, novamente, o
preco médio e assim sucessivamente. Logo, o preco médio ponderado é o quociente do valor das

entradas pelas respetivas quantidades:

Custo Médio Ponderado (CMP) = Valor (Stock + Entradas) / Quantidade (Stock + Entradas)

3.3.5. Ciclo Produtivo de F&B

O controlo do F&B visa sobretudo maximizar a qualidade e a rentabilidade e prevenir a
ineficiéncia e desvios. A forma eficiente de gerir uma operacdo de alimentacdo e bebidas,
independentemente do seu tamanho, consiste em estabelecer os controlos necessérios para obter os
resultados planeados. O controlo do F&B, segundo Moser (2002) “é um instrumento de gestdo,
através do qual pode ser avaliado o desempenho de qualquer operacdo de comidas e bebidas,
relacionando indicadores de gestdo previamente estabelecidos com valores reais.” O controlo do
custo, no entanto, ¢ mais do que comprar barato, reduzir o tamanho das porcdes a servir ou

substituir produtos de determinada qualidade por outros de nivel inferior. A rentabilidade da
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empresa depende cada vez mais da capacidade dos colaboradores sem exce¢do. Cabe ao assistente

de direcdo de F&B supervisionar esse controlo.

3.3.5.1. Historico das vendas

Geralmente, ¢ comum e consensual afirmar-se que, para conhecimento futuro, deve ter-se sempre
um profundo dominio no passado, por isso, é conveniente o gestor ter um dominio profundo da

evolucdo do negdcio, tanto nos periodos de maiores receitas, como no volume de vendas.

Considera-se fundamental saber quais os dias da semana, do més e do ano em que o
estabelecimento tem a sua lotacdo esgotada. Esta informacdo pode ser preciosa para prever
possiveis falhas ou perdas de qualidade que sdo mais frequentes quando se trabalha no limite da

ocupagdo dos estabelecimentos.

Deve ser calculado o consumo médio por refei¢do, recorrendo a seguinte formula:

Consumo médio por refeicao = Total de Vendas / n° de clientes servidos

Para tal, é importante ter o histérico de vendas, da sua variagdo em valor em percentagem ao longo

do ano, de acordo com o exemplo apresentado na FIGURA 10.

FIGURA 10. Histérico de vendas, variagdo em euros e percentual

Més Vendas do Ano (€) |Vendas Ano Anterior (€) |Variacdo Absoluta (€) [ % Variacdo Relativa
Janeiro

Fevereiro

Margo
Abril
Maio
Junho
Julho
Agosto
Setembro
Outubro
Novembro

Dezembro

Fonte: Adaptado de Martin et al (2004)

Desta forma, sabe-se que comparando os resultados com o ano anterior, no més de Janeiro, existiu
uma diminui¢do de 2000€ nas vendas, representando uma perda de 9,52% das vendas em relagdo

ao ano anterior.
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3.3.5.2. Calculo do Preco de Venda

Um gestor de comidas e bebidas tem de dominar a relacdo que existe entre os proveitos recebidos,

bem como os custos em que incorre, de modo a poder assegurar a operacao.

Os proveitos sdo a consequéncia de um sélido e rigoroso planeamento, de um controlo em todo o
processo, assim como de tomadas de decisdes nos momentos exatos. Obviamente, os investidores
que arriscam investindo neste setor pretendem uma rentabilidade para os seus capitais, a qual deve

ser definida logo a partida. Assim utiliza-se a seguinte férmula:
Custos Ideais = Receitas Previstas — Resultado Desejado

O célculo do preco de venda é uma fase que deve ser efetuada com todo o cuidado, pois a
existéncia de erros na fixacdo de precos de venda pode ser fatal para o éxito de qualquer
estabelecimento de F&B. E através da defini¢do de precos de venda que podemos assegurar que os
clientes recebem um produto que justifica o valor que pagam. Neste sentido, apresentam-se no

quadro 7, os métodos mais utilizados:

QUADRO 7. Métodos de estabelecimento de preco de venda

Senso Comum Todos os estabelecimentos de F&B que ndo possuem Fichas Técnicas devidamente
elaboradas improvisam, atribuindo precos de venda que tém por base a sua “ideia”,
» o

“convicgdo”, “experiéncia” acumulada ao longo de anos. Este método ndo apresenta

qualquer garantia e seguranc¢a na fixacio dos precos de venda.

Multiplicadores um Para utilizar este método € necessdrio ter fichas técnicas devidamente valorizadas, de
mark up modo a conhecer o preco de custo por dose. Convém salientar que os multiplicadores
ndo devem ser iguais para todas as comidas e bebidas, ou seja, devem ser aplicados
diferentes mark up, de acordo com a familia (sopas, entradas, pratos de peixe, vinhos,
bebidas espirituosas, entre outros) e o respectivo custo por dose dos itens dessas
familias.
Preco de Venda= Custo do Prato (€) / % Custo do Prato
Mark up= Preco de Venda (€) / Preco de Custo
Os precos de venda calculados através do mark up devem ser definidos por familia,
bastando, deste modo, retirar o custo do prato das fichas técnicas e aplicar a seguinte
férmula:
Preco de Venda (€) = Custo Prato x mark up

NOTA: O custo da comida e o mark up sdo inversamente proporcionais. A este prego,

deverd ser acrescido o IVA a taxa em vigor.

Fonte: Adaptado de Ribeiro, 2011.
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Entre os fatores que afectam os lucros, fazendo descer o nivel das receitas, podemos mencionar a
concorréncia, leis e regulamentos, bem como a resisténcia dos clientes. Por outro lado, outros
factores exercem pressdes sobre os custos, nomeadamente as matérias-primas, a mao-de-obra, os

diversos produtos operacionais € as taxas € impostos.

Turnover ou rotatividade de pessoal refere-se a relacdo entre as admissdes e os desvinculo de
profissionais ocorridos de forma voluntiria ou involuntiria, em um determinado periodo.

Genericamente, poderd ser utilizada a seguinte férmula:
(N° admissoes + N° demissoes / 2) / N° funcionarios ativos
(no ultimo dia do més anterior)

Pode-se afirmar que a rotatividade de pessoal influencia significativamente os processos e
resultados das empresas, pois € um aspecto muito importante na dindmica organizacional

(Chiavenato, 2010).

Segundo Eckert et al (2011), uma das principais consequéncias geradas pelo furnover sio os
custos. E importante conhecer os custos econémicos e financeiros envolvidos na entidade para ver
0 quanto a empresa perde ou deixa de ganhar com a entrada e saida de colaboradores. A saida de
colaborador, reposi¢cdo e treinamento para o novo colaborador geram custos para a empresa,

financeiros € econdmicos.

Geralmente considera-se como indicador, os custos salariais como uma percentagem das vendas,

através da formula:
Custos salariais/Vendas
Os custos econdmicos geralmente ndo sdo avaliados pelas empresas (Eckert, 2011).

3.3.5.3. Previsao de Vendas

Nos estabelecimentos de F&B deve-se distinguir o total de vendas e o volume de vendas, ou seja,
ao passo que o primeiro faz referéncia aos resultados em valor monetdrio (€), o segundo

caracteriza-se pelo nimero de itens vendidos.

As vantagens obtidas com uma rigorosa previsao de vendas contribuem com um conhecimento das
receitas esperadas, ajudando na previsdo dos custos e das necessidades de mao-de-obra, de forma a

garantir uma producio eficaz e eficiente. Isto €, garante-se que as compras de produtos pereciveis e
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ndo pereciveis sejam feitas de acordo com as previsdes de vendas, acrescidas de uma margem de
seguranca: os stocks realizados estdo de acordo com as necessidades, evitando excesso de empate
de capital em compras e reduzindo o risco de quebra nos géneros alimenticios de maior

perecibilidade (por exemplo: peixe, carne, legumes, vegetais).

No Quadro 8 estd espelhado um mix de vendas por familia, que fornece variadissimas informacdes,
tais como o numero de pratos vendidos durante o periodo em andlise, o total de receita realizada
por familia, o food cost® individual de cada prato e total da familia, o total de custos da familia e,
por ultimo, o peso que cada prato teve para o total da receita, o que é de extrema importincia para
definir politicas de venda e promog¢des dos artigos em andlise. O food cost resulta na percentagem

do custo do prato, sendo calculado de acordo com a férmula seguinte:

Food cost= Custo da comida (€) / Preco de venda (€) x 100

QUADRO 8. Mix de vendas por familia

Descri¢io Familia [Quantidade Vendidd Receita Total Custo das Vendas % Food Cost Peso das Vendas

Fonte: Adaptado de Ribeiro, 2011

Por sua vez, um mapa de andlise de consumos de um determinado periodo (de acordo com o
quadro 9) também se torna pertinente de aplicar, uma vez que fornece informacdo dos valores de
food cost reais comparativos com os tedricos do periodo, traduzindo-se, no fundo na performance

de gestdo.

QUADRO 9. Mapa de anélise de consumos

Stock Consumo

Descricao Inicial Compras | Final Quantidade Quan,tlflade Desvio
Real Tedrica

A
B
C
D

Consumo | Consum ~ Custo Venda| Custo Venda .
Tipo Stock (€) Real o Total Produgdo Real Teorico Desvio
Bebidas
Alimentacdo
Totais

Fonte: Adaptado de Ribeiro, 2011

6 Este récio operacional compara o custo das vendas dos alimentos com a receita total.
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3.3.5.4. Anilise de Indice de Rentabilidade e Popularidade

Trata-se de um instrumento eficiente de gestdo de vendas na medida em que permite avaliar a
configuragdo entre a procura e a rentabilidade dos produtos que compdem a oferta de F&B no
restaurante, estando presente no quadro 10 um exemplo de mapa de andlise de produtividade e

popularidade.

QUADRO 10. Mapa de anélise de produtividade e popularidade

Qde P. Marg.
Venda Ind. Unit. P. Unit. Unit. Total Total | T. Marg. Ind.
Ementa (%) Popularidade | Venda Custo Contrib. Vendas | Custos|| Contrib. |Rentab.| Classe
A
B
c
D
E
F

Fonte: Adaptado de Ribeiro, 2011

Esta andlise assume especial importincia na avaliagdo do desempenho dos vérios pratos que
constituem o menu do restaurante, permitindo saber aqueles que realmente interessam vender e

aqueles que devem ser substituido, isso num periodo de operacido de 6 meses.

Para a anélise de popularidade e da rentabilidade dos pratos hd que ter em conta os seguintes itens:
Ementa (Prato) — Indica a designacdo dos itens de vendas. Quantidades vendidas — indica a
quantidade de doses vendidas e o respectivo peso percentual no periodo em andlise conforme os

registos em P.0.S. Indice de popularidade (IP) — este indice é dado pela seguinte forma:
IP= 1: (pratos a analisar x 70%) x 100

Desta forma, todos os itens cujas vendas representam valores percentuais de vendas. Acima do
indice da popularidade diz-se que tem alto (A) popularidade, quando sucede o inverso diz-se que

tem baixa (B) popularidade.
J4 o Indice de rentabilidade (IR) é calculado através da seguinte férmula:

IR= total de margens de contribuicao: total de quantidades vendida

(Margem de Contribuicdo = preco de venda unitdrio liquido — custo total unitério)

As Classes s@o dadas pelo cruzamento da popularidade e rentabilidade, podendo ser classificadas

em: star, plowhorse, puzzle e dog, apresentadas no quadro 11.
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QUADRO 11. Indices de Popularidade e Rentabilidade

Alta popularidade; alta rentabilidade Itens que tém elevada procura e apresentam boas margens
Star de lucro, contribuindo de forma decisiva para a
(AA) rentabilidade de exploragao.

Alta popularidade; baixa rentabilidade | Artigos muito procurados, atraindo clientela para o
Plowhorse estabelecimento, apresentando contudo fracos niveis de
(AB) rentabilidade.
Puzzle Baixa popularidade; alta rentabilidade | Produtos pouco procurados, apresentam contudo boas
(BA) margens de lucro.

Baixa popularidade; baixa Pratos com pouca procura e com fraca rentabilidade,

rentabilidade devendo ser imediatamente substituido por outros que
Dog apresentem melhores expectativas de venda e de margens
(BB) de lucro, desde que a fraca procura néo seja motivada pela

falta matérias-primas.

Fonte: Adaptado de Ribeiro, 2011

O melhor para o hotel € que a maioria dos pratos tenham a classificacdo de pratos Star e os pratos
Puzzle, porque isso significa que os pratos estdo a ser muito consumidos, sdo rentdveis e as pessoas

conhecem esses pratos, logo o hotel vai lucrar com esses pratos.

Por sua vez, o Strike Rate é o KPI que mede diretamente o nivel de agressividade nas vendas da
equipa. Por exemplo, se 200 pessoas frequentarem o bar e somente 50 consumirem uma refeicao, o

strike rate serade 1 em 4, ou 25%.

Ja o RevPASH ¢ um dos KPI's mais populares na industria de alimentos e servico de bebidas,
sendo o equipardvel ao RevPAR. Enquanto a otimizacdo de receitas é uma preocupacio
fundamental para qualquer gestor de F&B, acompanhar este KPI pode ser ttil para maximizar a

capacidade de geracdo de receita dos lugares disponiveis.

Este indicador refere-se a receita gerada por lugar disponivel por hora. Basicamente, mede a receita
do restaurante gerada por lugar disponivel por hora. O volume de horas de assentos disponiveis
refere-se ao nimero de assentos disponiveis para convidados, multiplicado pelo ndmero de horas

de operacdo.

N° de lugares disponiveis x N° de horas em operacio / receita total (€)

Atingir elevados niveis de receita por assento hora (RevPASH) depende de quanto os clientes

consomem, o que ird determinar a receita que gerada. Ter um elevado nimero de clientes, mas com
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contas baixas levard a niveis baixos de RevPASH. Neste contexto, a solucdo é aumentar os
nimeros de ordem, assegurando mais convidados consumir pelo menos um item de menu durante

suas visitas.

Para indicar a extensdo em que as pessoas visitar as instalacdes para fins alimentares que consome,
como um nivel baixo para o indicador pode indicar que as mudangas precisam ser feito de modo a

estimular os clientes a consumir produtos alimentares (como este gera um RevPASH superior).
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Neste capitulo, procurou-se primeiramente introduzir a estratégia da pesquisa selecionada e o
raciocinio por detrds dessa escolha. Em segundo lugar, o modelo-alvo de pesquisa serd
apresentado em detalhe. Os critérios de avaliacdo, as fontes de provas e do processo de recolha

serdo evidenciados.

Yin (1994) refere que “cada metodologia de investigacdo possui vantagens e desvantagens, que
variam em funcdo do que se investiga, do controlo do investigador sobre o propdsito da

investigacdo e do foco sobre fendmenos contemporaneos ou histdricos”.

Neste estudo, a estratégia de investigacdo serd baseada no estudo de caso da realidade de uma
cadeia hoteleira. Sera realizada uma descri¢do do Grupo Hoteleiro em estudo, abordando um pouco
da sua histodria, da sua dimensdo e da forma como estd organizado nos dias de hoje. Por questdes de
confidencialidade e de politica interna da Cadeia do Grupo Hoteleiro, o seu nome ndo é

identificado ao longo deste trabalho.

O questiondrio aplicado terd o intuito de avaliar o grau de implementacdo dos Indicadores de

Desempenho (KPI’s) que configuram a performance do Departamento de F&B.

Atendendo aos objetivos deste trabalho, serdo recolhidos os dados referentes ao F&B, a partir dos

responsaveis deste mesmo Departamento ou, na sua auséncia, do Diretor do Hotel.

4.1. Objetivos da Investigacao Empirica

O objetivo do estudo apresenta-se como: Identificar e caracterizar os Indicadores Chave de

Desempenho (KPI's) do Departamento de F&B num grupo de Hotéis.

Para o atendimento do objetivo geral, constituem-se os seguintes objetivos especificos: (a)
Descrever detalhadamente cada KPI aplicado ao Departamento de F&B: definicdo, finalidade,
calculo, limita¢do, notas gerais e recursos adicionais; (b) Aplicar uma ferramenta (inquérito) de
mensuracdo da aplicabilidade dos KPI’s; (c) Fornecer insights sobre o estado de medi¢do de
desempenho do Departamento de F&B; (d) Conferir um conjunto de dados risco, o que combinado
com uma andélise mais aprofundada da equipa de F&B, serve de base ao melhoramento do Servico;
(f) Promover um melhoramento do nivel de desempenho do Departamento de F&B dos Hotéis alvo
do estudo e (g) Elaborar um catdlogo de exemplos de KPI, de forma a promover uma plataforma

para a investiga¢do e divulgacdo sobre KPI's aplicados ao Departamento de F&B de um Hotel.
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4.2. Estrutura e Método de Investigacao

A pesquisa € de natureza quantitativa e classifica-se como descritiva. Segundo Sampiere, Collado e
Licio (2006), esta tipologia de pesquisa (quantitativa) procura delinear caracteristicas distintas e

correlaciona-las com o objeto de pesquisa (Marconi e Lakatos, 2010).

Para recolha de dados, foram aplicados questiondrios autoadministraveis por meio de pesquisa
survey. Freitas et al (2000) abordam a pesquisa survey como a obtenc¢do de dados ou informagdes
sobre opinides, agdes ou caracteristicas de um determinado grupo de pessoas, através de um

instrumento de pesquisa, sendo esse, normalmente, um questiondrio.

O instrumento tem por objetivo apontar como os hotéis operam com cada aglomerado de
indicadores de desempenho. As perguntas apresentam graus de importancia, informando sobre a

utilizacdo e a pertinéncia dos indicadores de desempenho do F&B.

O universo da pesquisa em estudo € composto por 9 hotéis. Os dados foram enviados a Julho de
2015 e recolhidos até Setembro de 2015. Sendo que, os questiondrios foram enviados por e-mail

aos gestores dos hotéis, que apds a resposta, reenviaram pelo mesmo meio.

4.2.1. Estrutura do questionario

O questiondrio (apéndice 1), fundamentado a luz do conhecimento de autores citados anteriormente
no quadro 6 e adaptados ao ciclo operacional do F&B, estd dividido em duas partes, identificadas

por letras (I e II).

A primeira parte (I) — KPI’s do Departamento de F&B - encontra-se subdividida em quatro secgdes
(Gestao de Colaboradores, Gestdo da Cozinha, Gestdo do Restaurante e Gestdo do Bar e
Garrafeira), ilustradas no quadro 12. Os indicadores encontram-se categorizados segundo a sua

natureza, financeiros e ndo financeiros.

Relativamente a cada KPI, foram apresentados aos respondentes 2 niveis de resposta: utilizacdo do
KPI (utiliza ou ndo utiliza o KPI) e a pertinéncia do KPI (KPI util ou KPI ndo util). Os

respondentes ainda poderiam admitir que desconheciam o KPI.
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QUADRO 12. Primeira parte do questiondrio - Indicadores de Desempenho (KPI's) do Departamento de F&B

KPI Financeiros

KPI Nao Financeiros

- Horas totais trabalhadas;

- Taxa de Turnover ou Rotatividade do

Pessoal;
Seccio I: o - Horas de formagao proporcionadas (por
- Custos salariais como uma percentagem ) )
~ ano) por funciondrio;
Gestao dos das vendas.
colaboradores - Taxa de absentismo;
- Nivel de qualificacdo dos funciondrios;
- Nivel de Satisfacdo dos funciondrios;
- Nivel de Motivagao dos funciondrios.
- Rotagdo de produtos ou inventory
turnover;
- Stock Minimo
- Consumo;
- Existéncias;
- Diferenca de inventdrios; ) )
- Fichas Técnicas;
~ . - Método ABC; .
Seccdo II: - Indice de Popularidade de um prato;

Gestao da Cozinha

- Custo de Alimentos destinados a
colaboradores;

- Custo Médio Ponderado;

- Consumo médio/refeicao (Ticket Médio);
- Food Cost,

- Preco de Venda;

- Mark up;

-% Indice Rentabilidade.

- Melhor e Pior Item de venda e os seus

lucros.

- Namero de Clientes;

Seccao III:

- Vendas por pessoa; - Eficiéncia da rotatividade das mesas;
Gestdo do - RevPash. - Anélise Basket;
restaurante . - .

- Satisfagdo do cliente.

- Vendas por pessoa;

- Lucro Bruto das sobre as Vendas;
Seccao IV: - % do Lucro Bruto das sobre Vendas; Nao Aplicével
Gestio do B d - Valor do stock;
G;i::;‘eil(‘)a areda - Rotatividade do stock: (Nao existem KPI Nao Financeiros neste parametro)

- Strike Rate;

- Diferenca de Inventarios.

Fonte: Prépria
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No final de cada seccdo cada respondente poderd livremente sugerir outros KPI’s que considere

pertinentes e utilize na gestdo do seu servigo.

Ainda na primeira parte sdo colocadas perguntas finais, onde sdo abordados alguns fatores que
possam contribuir para o nivel de vendas do Departamento de F&B e as prioridades em termos de
atividades que potenciem receita. Estas questdes encontram-se categorizadas sob uma escala tipo
Likert composta por um conjunto de frases (itens) em relagdo a cada uma das quais se pede ao
respondente para manifestar o grau de contribui¢do desde “nenhuma contribuicao” (nivel 1) até

“contribui¢do muito elevada” (nivel 5).

Na segunda parte - dados relativos a unidade hoteleira - apresenta 12 questdes, das quais 8 sdo
abertas e 4 sdo fechadas que, no seu conjunto, possibilitam uma breve caracterizacdo tanto da

unidade hoteleira como do respondente.

4.3. Populacao

O universo da pesquisa deste estudo sdo hotéis que compdem um grupo hoteleiro. Este grupo tem
um total de 9 hotéis, localizados em Portugal (3 hotéis), em Angola (3 hotéis) e em Mocambique (3
hotéis). Foram recolhidos dados relativamente a todos os hotéis do grupo. As caracteristicas dos

hotéis deste grupo encontram-se no quadro 13.

QUADRO 13. Ficha Técnica do Estudo

Regiao/Pais Estrelas N° Funcionarios
Hotel 1 Lisboa e Vale do Tejo/Portugal 4 90
Hotel 2 Algarve/Portugal 4 37
Hotel 3 Algarve/Portugal 4 120
Hotel 4 Maputo/Mogambique 3 38
Hotel 5 Maputo/ Mocambique 3 43
Hotel 6 Beira/ Mogambique 5 83
Hotel 7 Luanda/Angola 4 68
Hotel 8 Luanda/Angola 4 69
Hotel 9 Luanda/Angola 4 101

Fonte: Prépria
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4.4. Caracterizacao das Unidades Hoteleiras

O Grupo Hoteleiro em estudo estd presente em Angola, Mocambique e Portugal, onde possui 9
unidades hoteleiras (ilustradas na FIGURA 11) nas principais cidades destes paises, num total de
aproximadamente 3.000 camas e 1.500 quartos. Este Grupo Hoteleiro oferece um conjunto de
opcoes diferenciadas com espacgos exclusivos e personalidades préprias, onde equipas focadas nos
principios da qualidade, bem-estar e hospitalidade garantem experiéncias tnicas. Orientadas para o
cliente, estas equipas desenvolvem a sua atividade segundo os mais elevados standards de

qualidade, conforto e profissionalismo.

FIGURA 11. Imagens dos Hotéis da Grupo Hoteleiro em estudo

ANGOLA
LUANDA

MOCAMBIQUE
MAPUTO

PORTUGAL
ALGARVE LISBOA

A

Fonte: Site Grupo Hoteleiro em estudo, 2015

O principal segmento de mercado da Grupo Hoteleiro em estudo é o segmento MICE (Meeting,
Incentives, Conferencing, Exhibitions). Esta forma de Turismo de Negdcios atende a reunides de
negocios, conferéncias e convengdes internacionais, eventos e exposicdes. A finalidade do MICE
consiste em converter as reunides e conferéncias de negdécios num evento agradavel e um pouco
mais informal, assim como a possibilidade de organizar eventos ou exposi¢des num ambiente mais
acolhedor. Segundo Tavares e Eusébio (2011), “os hotéis tém investido, cada vez mais, em
infraestruturas que permitem acolher eventos dos mais diversos tipos, explorando, desta forma, um

mercado diferente daquele que procura apenas estes espagos para pernoitar’.
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Para além deste segmento de mercado, o hotel também regista com frequéncia, o segmento

Corporate, clientes de empresas que pernoitam no hotel por um determinado periodo de tempo.

O Grupo Hoteleiro em estudo oferece um conjunto de opgOes diferenciadas que garantem o
conforto na estadia ou o sucesso do evento. Em cada um dos hotéis é possivel encontrar espacos
exclusivos, com personalidades prdprias e equipas focadas nos principios da qualidade, bem-estar e

hospitalidade, proporcionando experiéncias tnicas.

Este Grupo Hoteleiro disponibiliza ainda Restaurantes e Bares nas unidades hoteleiras. Nos
Restaurantes poderd ser encontrada gastronomia local e pratos de uma cozinha internacional de
qualidade, preparados especialmente pelos Chefs de cozinha; nos bares, cocktails exclusivos e

snacks concebidos para refei¢cGes mais ligeiras.

Em qualquer um dos restaurantes e bares, o Grupo Hoteleiro em estudo pretende afirmar-se com

um servigo de exceléncia numa envolvéncia de ambientes criados a pensar no cliente.

4.5. Analise dos Resultados

Os dados apresentados foram recolhidos no periodo de 21 de Julho a 9 de Setembro de 2015,

totalizando a recolha de 9 questionarios respondidos.

Das 9 unidades hoteleiras, 2 eram de 3 estrelas, 6 de 4 estrelas e 1 de 5 estrelas.

Quanto ao cargo/fun¢do dos entrevistados, 55,6% eram Diretores de F&B e 44,4% Diretores de
Hotel. O tempo médio no cargo € de 5,25 anos e a escolaridade comum a todos foi a licenciatura.
Outro ponto analisado foi a quantidade de funciondrios por hotel: o minimo por hotel é de 37
funciondrios; 33,3% dos hotéis possuem até 50 funciondrios, 22,2% de 50 a 80, 22,2% de 81 a 100
e 22,2% afirmaram ter mais de 100 funciondrios, sendo que 84,4% sao trabalhadores permanentes,

5,1% a termo certo e 10,5% tempordarios.

Esta pesquisa tem caracteristica descritiva, pois procura descrever e analisar a utilizagdo de
indicadores financeiros e nao financeiros no setor de hotelaria, mais concretamente no

departamento de F&B.

O questiondrio foi construido para atender aos objetivos de uma dissertagdo de mestrado,

compondo-se de 39 varidveis investigadas.

Para cada dimenséo (Gestdo de Colaboradores, Gestao da Cozinha, Gestdo do Restaurante e Gestao

do Bar e Garrafeira) e respetivos indicadores, os respondentes observaram 2 aspetos: (1) a
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utilizacdo do KPI (utiliza/ndo utiliza), (2) a pertinéncia de utilizacdo do KPI (KPI til/ KPI ndo qtil)

e existia ainda a possibilidade do respondente referir que desconhecia o KPL

O tratamento estatistico estrutura-se a partir da descricdo dos dados com base em frequéncias
relativas, diagramas de extremos e quartis, médias e, para andlise de relacdo entre varidveis, o

coeficiente de correlacdo de Spearman.

O coeficiente de correlacio de Spearman ao medir a intensidade da relagdo entre varidveis ordinais,
utilizando os valores de ordem das observacdes em vez do seu valor observado, permite avaliar a
associacdo que se estabelece entre as varidveis. Esta andlise correlacional indica a relagdo entre 2
varidveis lineares, sendo que os valores sempre serdo entre +1 e -1. O sinal indica a dire¢do, se a
correlacdo € positiva ou negativa e o tamanho da varidvel indica a forca da correlacido (0.6 para
mais ou para menos, indica uma forte correlagdo; 0.3 a 0.6 positivo ou negativo indica correlacdo

moderada; 0 a 0.3 Fraca correlacio (Pestana e Gageiro, 2008).

Efetuando uma primeira andlise segundo a dimensao e, considerando a populagdo hoteleira alvo do
estudo, hd uma maior frequéncia de utilizagdo de KPI’s na dimensao referente a Gestdo da Cozinha
(74,3%), seguindo-se a Gestdo do Bar e Garrafeira (66,7%), do Restaurante (61,2%) e, finamente, a
Gestdo de Colaboradores (54,1%).

No presente estudo, a utilizacdo de KPI's Financeiros e Nao Financeiros apresenta a caracterizagao

presente no quadro 14.

QUADRO 14. Caracterizagdo dos KPI’s Financeiros e Ndo Financeiros

. Taxa KPI Nao KPI
Pais N N° Estrelas Ocupacio Financeiro Financeiro

s (%) (N=14) (N=25)
Hotel 1 182 4 62 N=7 N=15
Hotel 2 Portugal 90 4 66 N=11 N=19
Hotel 3 134 4 65 N=8 N=18
Hotel 4 74 3 68 N=6 N=15
Hotel 5 Mogambique 88 3 72 N=6 N=15
Hotel 6 159 5 89 N=11 N=20
Hotel 7 140 4 51 N=7 N=17
Hotel 8 Angola 140 4 91 N=7 N=17
Hotel 9 202 4 88 N=7 N=16

Fonte: Prépria
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Constata-se que, em média, os hotéis possuem um grau de implementacdo dos KPI's Financeiros

em torno de 68% e de KPI's Ndo Financeiros de 55,6%.

Foi feita uma anélise de correlagdo, através do coeficiente de correlagdo de Spearman, tendo-se
verificado que nado existe relacdo estatisticamente significativa entre as varidveis “nimero de
quartos” e “taxa de ocupacdo” e as varidveis relativas ao desempenho dos hotéis em estudo (n.° de

KPIs financeiros e ndo financeiros utilizados).

Portugal € o pais onde se verifica maior utilizagdo de KPI’s, tanto Financeiros (69,2%) como Ndo
Financeiros (61,4%), face a 66,4% e 54,3% de Mocambique e 66,4% e 50% de Angola,

respetivamente, de acordo com a figura 12.

FIGURA 12. Distribui¢do dos KPI’s Financeiros e Nao Financeiros, segundo o pafs a que pertence a unidade hoteleira

80,0%

66,4% 69.2%
70.0% 66,4% 0 ’

61,4%

60,0% +—— 543% —
50,0%

50,0% +—

40,0% +——— EE—— E— — KPI Financeiro

KPI Nio Financeiro
30,0% +—— — — —

20,0% +—— —— —— —

10,0% +— —— —— —

0,0% T
Angola Mocambique Portugal

Fonte: Propria

Porém, foi no Hotel 6, localizado em Mocambique, que se verificou um maior grau de
implementagdo (em simultineo) dos KPI’s quer financeiros (80%) quer nao financeiros (78,6%).
Talvez possa existir uma associagdo entre esta constatacdo e o nimero de estrelas deste Hotel (5
estrelas). Por seu turno, os hotéis de 3 estrelas sdo os que apresentam menor grau de

implementagdo dos KPI’s: Financeiros (60,0%) e Nao Financeiros (42,9%).

No quadro 15 encontram-se os KPI's mais comummente utilizados segundo a sua natureza

(financeira ou nio financeira) dentro das dimensdes de Gestao.
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QUADRO 15. KPI’s mais comummente utilizados

Gestao de Gestao do
S s Gestao da Cozinha e Gestao do Bar e Garrafeira
- Custos salariais | - Rotacéo de produtos - Vendas por - Lucro Bruto das sobre as
como uma “inventory turnover” pessoa (89%). Vendas (100%);
percentagem das (100%); - % do Lucro Bruto das sobre as
vendas (100%). - Consumo (100%); Vendas (100%);
- Existéncias (100%); - Valor do stock (100%);
g - Diferenca de inventarios - Diferenga de Inventérios
% (100%); (100%).
<Zt - Custo de Alimentos
E destinados a colaboradores
E (100%);
- Ticket Médio (100%);
- Food Cost (100%);
- Pre¢o de Venda (100%);
-% Indice Rentabilidade
(100%).
) - Nivel de - Fichas Técnicas (100%); | - Nimero de Nao Aplicavel
E Motivagdo dos - Melhor e Pior Item de Clientes (Nao existem KPI Néo Financeiros neste
cz) funciondrios venda e os seus lucros (100%); parmetro)
éﬂ (100%); (100%). - Satisfacdo do
o - Horas totais cliente (100%).
MZt trabalhadas
E (89%).

FONTE: Prépria

Nota-se que em todas as dimensOes da Gestdo do Departamento de F&B ha presenca de

indicadores quer financeiros quer ndo financeiros, hd excecdo da Gestao do Bar e da Garrafeira,

onde nio se regista avaliacdo da sua performance no que se refere a KPI Nao Financeiros.

Independentemente da utilizagdo ou nao dos KPI’s, os respondentes foram questionados pela sua

opinido quanto a pertinéncia de utilizacdo dos mesmos, sendo que a sua opinido segundo as

frequéncias relativas se encontra espelhada no quadro 16.
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QUADRO 16. KPI’s cuja utilizagdo é considerada pertinente.

Gestao de Gestao do Gestao do Bar e
Colaboradores Gestao da Cozinba Restaurante Garrafeira
- Custos salariais | - Rotacdo de produtos - Vendas por - Lucro Bruto das Vendas e
como uma “inventory turnover” (100%); | pessoa (78%) % Lucro Bruto das Vendas
percentagem das - Stock Minimo (100%); (100%);
o vendas (100%). - Consumo (100%); - Valor de Stock (100%)
& - Existéncias (100%); - Diferenca de Inventarios
; - Diferenca de inventarios (100%).
= (100%);
E - Ticket Médio (100%);
; - Food Cost (100%);
- Pre¢o de Venda (100%);
-% Indice Rentabilidade
(100%).
- Horas Totais - Melhor e Pior Item de venda | - Numero de Nao Aplicavel
) Trabalhadas e os seus lucros (89%) clientes (100%); (Nao existem KPI Nao Financeiros
E (100%); - Satisfacdo do neste pardmetro)
S | - Absentismo cliente (100%).
% (100%);
1<Ot - Nivel de
E Satisfacdo dos
; funciondrios
(100%).

FONTE: Prépria

Posto isto constata-se que em termos de KPI’s Financeiros:

- os respondentes consideram 1til e pertinente de utilizagdo os seguintes KPI’s: Custos salariais

como uma percentagem das vendas, Rotagdo de produtos “‘inventory turnover”, Consumo,

Existéncias, Diferenca de inventdrios, Ticket Médio, Food Cost, Preco de Venda, % Indice

Rentabilidade, Custo de Alimento por colaborador, Vendas por pessoa (Restaurante), Lucro Bruto

das Vendas e Valor de Stock e Rotatividade do Stock (Bar e Garrafeira);

- os gestores utilizam os KPIs mas nao consideram pertinentes, os seguintes: Mark up e Preco de

venda (gestdo da cozinha);

- os respondentes nao utilizam mas consideram pertinente: Stock Minimo, Método ABC e Custo

médio ponderado;
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- os respondentes nao utilizam e nao consideram pertinente: Vendas por Pessoa (Bar e

Garrafeira) e Strike Rate.

Ja em termos de KPI's Nao Financeiros:

- os respondentes consideram itil e pertinente de utilizacdo os seguintes KPI's: Horas Totais
Trabalhadas, Satisfacdo e Motivacdo dos funciondrios, Fichas Técnicas, Melhor e Pior Item de

venda e os seus lucros, Numero de Clientes e Satisfacdo do cliente;

- os gestores nao utilizam o KPI mas consideram pertinente o nivel de qualificacdo dos
funcionarios;

- os respondentes nao utilizam e nao consideram pertinente os seguintes KPI's: Turnover de

Pessoal e Rotatividade de mesas;

- os gestores nao utilizam e desconhecem os seguintes KPI’s: Horas de Formacao proporcionadas

(por ano) por funcionario, Absentismo e Indice de Popularidade do Prato.

Concretamente, os KPI’s mais desconhecidos pelos Gestores sdo: taxa de absentismo (55,6%), %
Indice Popularidade de um prato (55,6%) e horas de formagio proporcionadas (por ano) por

funcionério (44,4%).

As vendas constituem a fase final do ciclo de um negécio, pelo que, os gestores deverdo refletir
acerca das causas que poderdo contribuem com maior peso na diminui¢cdo do nivel de vendas

(figura 13).

FIGURA 13. Causas que mais contribuem para a diminuicéo do nivel de vendas

5
= — *
1
2
3+ o —
52
27 *
1=
0
T T T T T T T
Pregosfora Mowriamenss FracaCudidade Seeveolems FasmCodoies  Ambemefosn  Losaizadn  PromosaDeboen
Cancamérsa Alirmertagia Sanitdrias Mraien Irckecquends L]

Fonte: Prépria

Pégina 60 de 90



Indicadores Chave de Desempenho (KPI’s) do Departamento de F&B

Assim sendo, constatou-se que numa escala de 0 a 4 (de nenhuma contribui¢do até contribui¢do
muito elevada) estes apontaram para: Ambiente pouco atrativo, Falta de condi¢des sanitdrias e
Servigo Lento considerados por todos os hotéis estudados contributos elevados ou muito elevados.
Refira-se que para estes itens em mais de 50% dos hotéis estudados se considerou que constituem
uma contribui¢do muito elevada para a diminui¢io das vendas. J4 com menor expressdo, refira-se
que em mais de 50% dos hotéis se considerou também que “Preco fora da concorréncia” ,“Fraca
Qualidade da Alimentacdo” e “Localizacdo Inadequada” constituem um contributo elevado ou

muito elevado na diminui¢ao do nivel de vendas.

Tal consciéncia promove uma maior probabilidade de lucratividade no negécio, ao atrair um
nimero suficiente de clientes, que se dispdem a aceitar o servico prestado e pagam o suficiente

para cobrir as despesas e a obtencdo de um adequado retorno do capital investido (Ribeiro, 2011).

Relativamente as causas que mais contribuem para os custos elevados de matérias-primas (figura
14) as que mais destacam, de acordo com os gestores, sdo: Desperdicio e Producdo Excessiva. Em
todos os hotéis, exceto o hotel 2, os respetivos gestores consideram que estes fatores constituem um

contributo muito elevado para os custos elevados de matérias-prima.

FIGURA 14. Causas que mais contribuem para os custos elevados de matérias-prima.

4 *g
4
7
3 * —_—
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Fonte: Prépria

Foi estudada a correlagdo entre estes contributos e também entre estes contributos e as
caracteristicas dos hotéis. Apresentamos as correlagdes estatisticamente significativas mais

relevantes a ter em conta pelos gestores no quadro 17.
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QUADRO 17. Correlagdes entre os contributos para diminui¢do de vendas e para elevados custos de matérias primas e
as caracterfsticas dos hotéis

Variaveis Coeficiente de correlacio de Spearman

- N.° de estrelas -
- Fraca qualidade dos alimentos -0,668
- Taxa de ocupagao *
- Falta de condi¢Oes sanitarias 0,693
- Monotoina dag ementas L0.800"
- Promocdo deficiente
- Localizacdo inadequada x

~ . 0,671
- Promocio deficiente
- Despershclos . 1,000"
- Produc@o excessiva
- Desperdicios «
- Desvio de produtos 0,750

*correlag@o significativa para um nivel de significincia de 5%; **correlacdo significativa para um nivel de
significancia de 1%

Fonte: Prépria

De acordo com os resultados apresentados, o grupo hoteleiro estudado revelou existir uma
correlagdo negativa estatisticamente significativa, sendo que:

- os hotéis com melhor classificagdo (em n° de estrelas) tendencialmente atribuiram respostas mais
baixas no que toma ao grau de contribui¢io da qualidade dos alimentos na diminui¢do das vendas.
Assim, os gestores dos hotéis com melhor classificagdo tendem a considerar os alimentos de
melhor qualidade;

- os gestores de hotéis consideram que a “monotonia das ementas” estd associado as praticas de
promocdo, pelo que hotéis com oferta alimentar pouco varidvel, possuem menos promog¢ao

deficitaria;

Existe correlacdo positiva estatisticamente significativa entre:

- a taxa de ocupacdo e o grau de contribui¢cdo da “falta de condicdes sanitdrias” na diminui¢ao das
vendas;

- a localizagdo inadequada da unidade hoteleira estd associada a promocao deficiente;

- tal como os desperdicios estio relacionados com a producio excessiva e o desvio de produtos.
Deste modo, nos hotéis com melhores taxas de ocupacdo os respetivos gestores tenderam a

considerar esta caracteristica como um contributo mais acentuado na reducio do nivel de vendas.
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No presente capitulo, serdo discutidos os resultados obtidos através da metodologia descrita no
anterior capitulo. Esta andlise centra-se essencialmente na determinacdo dos indicadores
financeiros e ndo financeiros que terdo maior influéncia na performance observada da cadeia

hoteleira em causa, conduzindo a um plano de agées concretas.

5.1. Discussao do Modelo Proposto

De acordo com Neely, Kennerley e Martinez, 2005, a medi¢do de desempenho traduz-se num
processo de quantificar a eficiéncia e eficicia da ag¢@o. Transversalmente em todos os ramos de
negocio, o estado da arte reflete a existéncia de inimeras abordagens para medi¢do de desempenho,
sendo que, no momento de selecdo das varidveis a serem medidas, dever-se-4 seguir toda uma
metodologia, desde a preparacdo tanto da equipa de medicdo como do préprio sistema (o que
medir?, quais os objetivos estratégicos?), passando pela operacionalizacdo per si onde sdo

recolhidos dados concretos que a posteriori deverdo ser validados e avaliados.

E crucial que as métricas sejam integradas com os objetivos estratégicos da organizagdo, assim

como haja um equilibrio face as medidas financeiras e nao financeiras (Flapper et al, 1996).

Além de estabelecer a relagdo de causa e efeito, verificar se existe relacdo entre os objetivos
estratégicos e os operacionais, ao fixar objetivos e medidas de desempenho, a metodologia deve ser
simples e clara para comunicar a todos os envolvidos. Dai que foram selecionadas as 39 varidveis

mais comummente referidas nos estudos analisados da area.

Na visdo de Garengo, Biazzo e Bititci (2005), é necessdrio, priorizar as medidas financeiras e as
ndo financeiras, estar preparado para reagir rapidamente as mudangas nos contextos internos e
externos e abranger todas as dreas da organizagdo. Por esta razdo, o questiondrio proposto para a
medicdo dos KPI's da organizagdo passou pelas quatro dreas fundamentais de Gestdo a avaliar no

Departamento de F&B: colaboradores, cozinha, restaurante e bar/garrafeira.

5.2. Discussao Critica da Problematica

A problemética orientadora do estudo assentou na averiguacdo do desempenho, quer financeiro
quer nao financeiro, do processo organizacional do Departamento de F&B da Cadeia Hoteleira alvo

do estudo.
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Em consonancia com a literatura, em média, a cadeira hoteleira alvo deste estudo também avalia o
seu desempenho baseando-se maioritariamente em KPI's Financeiros (68%) do que em KPI's Ndo
Financeiros (55,6%). Portugal, comparativamente com Angola e Mogambique, foi o pais onde se

registou maior utilizacdo de KPI’s (financeiros ou ndo financeiros).

Estes dados estdo de acordo com Andersen e McAdam (2004), ao concluirem que as empresas
possuem avaliadores de desempenho tanto quantitativos (financeiros) como qualitativos (ndo

financeiros).

Por seu turno, a dimensdo referente a Gestdo da Cozinha foi aquela que registou maior

investimento na avaliagdo do seu desempenho, incidindo maioritariamente em KPI’s Financeiros.

Neste sentido, ao investir maioritariamente em Indicadores de Desempenho Financeiros, torna-se
claro que os gestores de hotéis ndo estdo a avaliar o desempenho com visdo gestdo estratégica,

sendo que a luz dos desafios enfrentados pela industria é de grande importdncia para a

sobrevivéncia das organizacdes (Slattery, 2002).

Autores como O'Connor (2005); Artley e Stroh (2001); Kennerley e Neely (2003); Anderson e
McAdam (2004) e Haktanir e Harris (2005) argumentam que medidas financeiras sdo mais
frequentemente utilizadas por causa da facilidade de utilizagdo, da prestacdo de instante informagao

e facil de avaliar e acompanhar o desempenho passado.

Em Portugal, um estudo de Lima Santos et al (2010) identificou que as medidas de desempenho
que registam um maior grau de adogdo sdo o ABC e a orcamentacdo baseada nas atividades, o
mesmo ndo se verificou no presente estudo uma vez que, maioritariamente, os respondentes nao

utilizam mas consideram este KPI pertinente de utilizacao.

Banker ef al. (2000), afirmam que os melhores indicadores para avaliagcdo de desempenho futuro
sdo as medidas ndo financeiras, uma vez que levam os administradores ao planeamento de longo

prazo.

O facto desta cadeia hoteleira ndo investir em KPI’s na 4rea dos recursos humanos (Gestdo de
colaboradores, média de utilizacdo de 54,1%) torna-se perigoso uma vez que esta se trata de uma
rubrica de custos mais pesadas nas empresas hoteleiras e o capital intelectual um dos seus maiores
trunfos, levando a que os gestores hoteleiros comecem a valorizar mais a avaliacdo de desempenho
(Ax e Bjornenak, 2005). Reflexo do ponto anterior, verifica-se que cada vez mais o colaborador é
encarado como um “cliente interno”, passando a sua opinido e satisfacdo a ter um lugar no processo

de gestdo e decisdo (Shields et al. 2000).
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Porém, na sua pertinéncia de utilizacdo, os gestores selecionam maioritariamente KPI's Nao
Financeiros, tais como: Horas Totais Trabalhadas, Melhor e Pior Item de venda e os seus lucros,

Numero de Clientes e Satisfacio do cliente.

Ora, tal leva a questionar o facto de, considerando os KPI Nio Financeiros como uteis, porqué de
ndo os utilizarem. Segundo Bhagwat e Sharma, 2007, critérios ndo financeiros como a satisfacdo
dos clientes, reten¢@o dos clientes, permanéncia dos colaboradores, formagao profissional oferecida
aos colaboradores, entre outros, sdo os indicadores de desempenho nio financeiro que sdo

essenciais para que as organizacdes tenham uma estratégia bem-sucedida.

Um dos fatores chave, para o sucesso de qualquer empresa € contar com colaboradores satisfeitos,
j4 que assim vao ser mais produtivos, vao permanecer mais tempo na empresa € com isto evitar a
rotacdo dos mesmos. Manter os colaboradores satisfeitos nos seus postos de trabalho deve ser uma

prioridade para todo o gestor (Gregory, 2011).

Constatou-se ainda que algumas técnicas contemporineas de gestdo ndo sdo conhecidas nem
usadas pelos hotéis. Tal encontra-se refletido no estudo de Lima Santos ef al (2010) onde
analisaram as préticas de contabilidade e controlo de gestdo de 35 unidades hoteleiras. No presente
estudo, KPI’s como: a taxa de absentismo, indice de popularidade de um prato e horas de formagao

proporcionadas por ano por funciondrio também sdo do desconhecimento dos gestores hoteleiros.

Por sua vez, a categoria do Hotel (em termos de estrelas) revelou ser um fator preponderante no uso

de KPT’s, ou seja, hotéis de 3 estrelas avaliam menos o seu desempenho que os de 5 estrelas.

Um estudo realizado por Calver-Cortés et al. (2007) analisou a relagcdo entre a pertenca ou nio a
cadeias hoteleiras, a dimensdao dos hotéis e a performance do hotel. Foram realizados 114
inquéritos a gestores hoteleiros de hotéis de trés, quatro e cinco estrelas, localizados na provincia
de Alicante. No estudo de Calver-Cortés nio foi encontrada nenhuma relagdo entre a dimensao e

categoria dos hotéis e a sua performance, contrariamente ao evidenciado nesta pesquisa.

Como fatores contributivos para diminui¢cdo de vendas, o ambiente pouco atrativo, a falta de
condi¢des sanitdrias e o servigco lento sdo os pontos que, segundo os gestores, mais ponderam. Os

resultados vém confirmar a complexidade da gestdo das empresas do setor do turismo.

5.3. Plano de Acao / Implementacao

Miranda et al. (2001) demonstrou que a tomada de decisdo ndo envolve apenas os aspetos

econdmicos e financeiros, mas sim um grande nimero de varidveis.
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De uma maneira geral, a literatura referenciada demonstrou-se coerente com o resultado da
pesquisa e mostra a aptiddo constatada por Bonfim et al. (2003), ao apontar para uma tendéncia de

combinacio entre indicadores financeiros e ndo financeiros.

Ap6s a aplicac@o deste questiondrio num grupo hoteleiro € possivel referir alguns pontos a adotar

considerando trés niveis de atua¢do: consumo e compras, andlise de custos, vendas.

Consumo e compras

Um dos itens mais importantes da gestdo de um restaurante, € também o mais dificil de controlar, é
o consumo de “A & B”, atendendo que estamos a lidar com um vasto nimero de produtos
altamente pereciveis, bem como de produtos com grande possibilidade de ocorréncias de desvios.
O ideal seria que este se situe no intervalo dos 25% a 35% das vendas, segundo os objetivos

definidos para cada restaurante.

Uma ferramenta de relevo a adotar € a “andlise de consumos” de um determinado periodo, que
normalmente ¢ efetuado apds a realizacdo dos inventdrios fisicos, que dard a informacgdo dos
valores “reais” de food cost comparativos com os “tedricos” do periodo, representando assim a

maior ou menos eficiéncia de gestdo. (Ribeiro, 2011)

O sistema adotado pelo estabelecimento deverd permitir ao gestor acompanhar em pormenor a
evolucdo da exploragdo, esclarecendo-o nio apenas, sobre o maior ou menor éxito do
funcionamento, mas ainda, de estar informado atempadamente, para o esclarecer ou alterar
diretrizes de gestdo, condicao indispenséavel para o rendimento 6timo do empreendimento. (Kotas,

R. e Jayawardena, C, 1994)

Por outro lado esta ferramenta de gestao é fundamental para se poder efetuar uma gestao eficiente
das compras, dado que se pode apurar os consumos do periodo em anélise e planear de forma

eficiente as compras.

Neste sentido € importante ter presente a necessidade de:
* Definir o menu e os seus precos de venda;

* Controlar a rececdo de produtos;

* Determinar custo/precos por item;

* Realizagdo das fichas técnicas;

* Realizacdo de invent4rios.
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Analise dos custos

Os custos com pessoal, tal como o consumo, t&ém um peso muito significativo nos resultados do

restaurante.

Nesse sentido, € uma prioridade té-los bem controlados e ajustados a distribui¢do de vendas. Para

1sso ha que realizar:

* Quadros de hordrios ajustados as vendas reais;

¢ Controlo de horarios e absentismo;

* Adequacio do quadro de pessoal a variacao da procura;
* Andlise dos processos para determinar a produtividade.

Finalmente, podemos encontrar uma forte diminuicdo de custos, na melhoria da eficiéncia

operacional, através de trés vias:

a. Substituir o custo de pessoal por investimento em tecnologia. Consiste em melhorar as técnicas
de producdo e servigo, investindo em maquinaria, o que permite uma reducdo no tempo € no

pessoal necessdrio para esses processos;

b. Racionalizar processos operativos. Consiste em analisar e redesenhar o restaurante para menores
custos. Estes podem ser administrativos (diminui¢cdo do nimero de fornecedores, rececoes, etc.), de

pessoal se se reduzem operacdes de stock, etc.

c. Adequacgdo e redesenho das ementas. As ementas devem ser apelativas e funcionais, ou seja,
adequadas aos equipamentos disponiveis, a especializacdo dos funciondrios e aos custos e margens

para a rentabilidade pretendida

Vendas

A andlise das vendas constitui um importante cendrio, que permite o desenrolar de vérias acoes,

que deverdo passar por uma profunda anélise, tais como:

* As vendas por cliente devem ser promovidas através de pessoal eficiente e simpético;

* As vendas por periodo de servico devem ser observadas constantemente porque podem revelar

alteracdes nos habitos dos clientes;
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* As vendas por produto devem ser estudadas: constituem a base do planeamento da compra e

producio;

* As vendas por seccdo ou departamento devem ser revistas, para apurar o lucro ou prejuizo de

determinada area. (Canmin, J. € Norkus, G.X., 1990)

Para se perceber a evolugdo das vendas, é fundamental que estas, sejam apuradas por momentos de
consumo, agrupadas tanto por nimero de clientes como por ticket médio, para se poder efetuar a

sua comparacdo com iguais periodos do ano anterior.

Uma rigorosa previsdo das vendas contribui para um conhecimento das receitas esperadas,
auxiliando na previsdo dos custos e nas necessidades de recursos humanos, contribuindo assim,
para um efetivo controlo dos custos. (Ribeiro, 2011) Esta informacao serd imprescindivel para
determinar e acompanhar a evolucdo das vendas, e as causas das suas variacdes ao longo do tempo

€ por momentos de consumo.

Desta forma, poderemos definir estratégias de atuacdo, que poderdo ser de captacdo de novos
clientes, ou no aumento do ticket médio global ou em algum periodo especifico, do dia, semana ou

més.
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A conclusdo consiste numa sintese de consideracoes finais que tém como base a problemdtica
inicial, a aplicabilidade do sistema de gestdo de performance no departamento de Food and
Beverages. Atendendo aos objetivos especificos do estudo inicialmente definidos, serd apresentado
se os mesmos foram ou ndo atingidos. Por fim, serdo listados algumas limitacées do presente

estudo, com apresentacdo de futuras linhas de investigacdo.

No primeiro capitulo foi realizada uma contextualiza¢do tedrica do contexto do turismo e da
hotelaria na realidade da atividade turistica no Mundo, sendo a posteriori caracterizadas ambas as

atividades em Portugal.

Em seguida, no segundo capitulo foi introduzido o tema da avaliagdio de desempenho

organizacional, sendo especificado o setor hoteleiro.

O terceiro capitulo findou a contextualizagdo tedrica com a abordagem especifica do F&B na

hotelaria, sendo descrito o ciclo operacional do F&B.

No quarto e quinto capitulos foi descrita a metodologia aplicada na investigacdo e utilizada para
atingir os objetivos inicialmente propostos e os resultados obtidos com a mesma, bem como a

discussdo dos resultados obtidos e o respetivo plano de acéo.

Como resposta aos dois primeiros objetivos especificos propostos (alusivos a recolha e revisdo de
literatura referente aos conceitos-chave do estudo), Folen e Browne (2005) consideram a medi¢ao
de desempenho como sendo baseada no papel estratégico da organizagdo e devem ser
complementares e coerentes com 0s negdcios metas, objetivos e estratégia da organizagdo. As
organizacdes precisam estabelecer metas e objetivos claros, desenvolver critérios de medicdo e
medidas de desempenho, avaliar que o desempenho e comparar o desempenho contra as metas e
objetivos da organiza¢do. O fornecimento de feedback e planos de melhoria, juntamente com a
formagdo e desenvolvimento para a melhoria continua fornece uma abordagem integrada para
medicdo de desempenho que abrange a estratégia e os objetivos da organizacdo. Medir o
desempenho desempenha um papel importante no planeamento e na tomada de decisdo e faz a
ligacdo entre a estratégia, desempenho e avaliacdo estratégica (Doran et al, 2002;. Folen e Brown,

2005; Flanagan, 2005; Haktinir e Harris, 2005).

O terceiro objetivo faz referéncia a ferramenta de mensuracio (questiondrio) da aplicabilidade dos
KPI's. Partido do pressuposto que um eficaz sistema de controlo garante a otimiza¢do dos

resultados de qualquer operacdo de F&B, torna-se fundamental a sua aplicagdo de uma forma
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prética e objetiva. A escolha do sistema, bem como a sua implementacio, devem ser objeto de um

estudo criterioso, de forma a nfo originar o efeito contrdrio para o qual foi concebido.

Em seguida, procurou-se obter a perspectiva sobre o estado de medi¢cdo de desempenho do
Departamento de F&B. Sucintamente, as medidas financeiras, tanto na literatura como no presente
estudo revelaram ser as mais tradicionais e mais comuns formas de avaliar o desempenho
organizacional. Para Sobral e Peci (2008) tal sucede porque os recursos financeiros sdo de fécil
mensuragdo e controlo, sendo que a finalidade em dltima instancia das empresas € a geracdo de
lucros. Embora, a medicdo de desempenho financeiro seja importante, o uso de um conjunto mais
abrangente de indicadores podem oferecer maiores oportunidades para medir a estratégia e eficicia

organizacional, a longo prazo.

Com o quinto objetivo especifico, pretendia-se conferir um conjunto de dados risco, o que
combinado com uma andlise mais aprofundada da equipa de F&B, serviria de base ao
melhoramento do Servigo. De facto, para melhor se tomar decisdes estratégicas, hd que dispor da
melhor informagdo possivel em dreas importantes como: a distribui¢do das vendas do restaurante,
0s consumos e compras, 0s custos com pessoal, gestdo da rentabilidade e acdes de marketing
operacional. Hoje em dia, os agentes de decisdo necessitam dos dados dos indicadores financeiros
para prever o futuro da organizagdo e para comparar um determinado indicador relativo a empresa
com os indicadores correspondentes de outras empresas no mesmo sector de actividade, de forma a

ter uma nogao consistente do seu fator diferenciador face a concorréncia (Favato, 2009).

Por dltimo, procurou-se elaborar e descrever todo um catdlogo de exemplos de KPI, de forma a
promover uma plataforma para a investigacdo e divulgacdo sobre KPI's aplicados ao Departamento

de F&B de um Hotel.

No fundo, se a oferta global de um restaurante abarcar estes fatores, acrescidos de uma politica
comercial agressiva que vise ao aumento do Ticket médio por cliente, e uma eficiente politicas de

compras, podemos dizer que estamos no bom caminho para o sucesso.

Limitacdes e sugestOes para investigacio futura

As conclusdes obtidas e as limitagdes identificadas ndo deixam, todavia, de ser provisérias e

passiveis de revisdo, através do desenvolvimento de estudos mais aprofundados.
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Das limitacoes identificadas importa destacar as seguintes:

- Este estudo caso tivesse sido enriquecido com entrevistas com 0s gestores ou até mesmo
colaboradores do hotel, no sentido de expressar as suas percecdes € interpretacdes pessoais teria

sido uma mais-valia;

- Dificuldade de acesso a algumas informagdes base do Hotel;

- A auséncia de preenchimento da varidvel “rotacdo de pessoal” impossibilitou de relacionar a

estabilidade da equipa de trabalho como uso/pertinéncia de utilizagdo de KPI’s.

Para além dos factos apresentados acima, é de referir ainda que a aplicacdo deste tipo de
questiondrios que indirectamente avaliam o préprio desempenho do respondente (gestor do hotel ou
gestor do Departamento de F&B), pode conduzir a uma certa relutincia em obter respostas

crediveis e sinceras por parte dos participantes do estudo.

Tendo como base este estudo, serd de sumo interesse a realizacdo de estudos empiricos sobre a
performance dos hotéis, nomeadamente sobre eventuais diferencas entre hotéis individuais e hotéis

pertencentes a cadeias hoteleiras.

Além do mais, dever-se-4 aplicar este mesmo questiondrio a um nimero mais alargado de unidades
hoteleiras por forma a estudar associagdes e correlagdes de interesse entre os KPI's Financeiros e

Na3ao Financeiros.

A varidvel “concorréncia” deverd ser igualmente um fator a controlar, uma vez que maior
competitividade poderd estar associadas a maior utilizacdo de KPI's por forma a tornar a

organizacao mais competitiva/fator diferenciador.
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Apéndice 1. Inquérito Indicadores Chave de Desempenho (KPI's) do Departamento de
F&B

Inquérito Indicadores Chave de Desempenho (KPI’s) do Departamento de F&B

Com este questiondrio pretende-se recolher informagdes acerca dos Indicadores Chave de
Desempenho adotados pelo Departamento de F&B do presente Hotel. Este instrumento
metodoldgico enquadra-se numa investigacdo no ambito do Mestrado em Gestdo e Diregdo
Hoteleira, do Instituto Politécnico de Leiria, a fim de que seja possivel produzir a dissertacdao

respetiva.

O questiondrio encontra-se organizado em 4 dreas de KPI's: Gestdo colaboradores, Gestdo da
Cozinha, Gestao do Restaurante e Gestdo do Bar e Garrafeira, nas quais o inquirido € solicitado a
classificar os KPI's segundo a sua utilizacdo no Departamento de F&B e a pertinéncia de

utilizacao.

Todas as informacdes recolhidas sdo estritamente confidenciais. Os dados de identificacdo

solicitados servem apenas para efeito de interpretacio das restantes respostas.

Agradecemos, desde j4, a colaborag@o.

PARTE I - KPI’s do Departamento de F&B

Nas tabelas 1, 2, 3 e 4 sdo apresentados diversos indicadores. Para cada indicador solicitamos que
indique duas informacdes: se utiliza ou ndo esse KPI na sua unidade hoteleira e,
independentemente de utilizar ou ndo esse KPI, se o considera ou ndo um indicador pertinente.

Assinale as suas respostas com “X”.
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Tabela 1. KPI's - Gestdo de Colaboradores

Pertinéncia da

Utilizacao do KPI
utilizacao do KPI
KPI nao
Utilizo Nao utilizo KPI qtil ot
util

Desconheco este

KPI

Horas totais trabalhadas
N.° de horas trabalhadas em cada
sec¢do num determinado periodo.

Inclui horas extra.

Taxa de Turnover ou

Rotatividade do Pessoal

Relacio entre admissdes e

demissdes ou taxa de substituicdo

de trabalhadores antigos por

novos.

(N° admissdes + N° demissoes / 2)
/

N° funciondrios ativos

(no ultimo dia do més anterior)

Custos salariais como uma

percentagem das vendas

Custos salariais/Vendas

Horas de formacao
proporcionadas (por ano)
por funcionario

Valor Total de horas

proporcionadas / N°

Funcionarios.

Taxa de absentismo

Total de Auséncia / Potencial

Maximo Anual x 100

Potencial Méximo Anual = N°
Trabalhadores x (Dias Uteis — Dias de

Férias)

Nivel de qualificacdo dos

funcionarios

% de funciondrios com ensino

primédrio  (1° ciclo)
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% de funciondrios com ensino

basico (2° ciclo), entre outros.

Nivel de Satisfacao dos

funcionarios

Medido através de inquérito aos

funciondrios.

Nivel de motivacio dos

funcionarios

Medido através de inquérito aos

funciondrios.

Que outros indicadores utiliza na Gestao dos colaboradores?

Tabela 2. KPI's - Gestdo da Cozinha

Pertinéncia da

Utilizacao do KPI
utilizacao do KPI
Nio KPI KPI nido
Utilizo
utilizo atil util

Desconheco este
KPI

Rotacao de produtos

“inventory turnover”

Consumo mensal (€) / stock médio (€)
Stock médio= stock no final do periodo / n° de dias

desse periodo

Stock minimo ou ‘“stock de
alerta”
Consumo médio didrio (€) x periodo de
aprovisionamento (dias) + margem de

seguranga (€)

Consumo
Stock inicial (€) + compras (€) — Stock
final (€)

Existéncias

Inventério Inicial + Compra — Consumo
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Diferenca de Inventarios
Existéncias contabilisticas (€) —

inventario final fisico (€)

Fichas Técnicas
Com indicagdo das capitagdes por

produto e custo total do prato

Método ABC (Activity Based Costing)

Custo de alimento destinado a

colaboradores

Custo Médio Ponderado

(CMP)
Valor (Stock + Entradas) / Quantidade
(Stock + Entradas)

Consumo médio por refeicio
(ticket médio)

Total de vendas (€) / n° clientes servidos

Food Cost

Custo da comida (€) / Preco de venda (€)
x 100 (resulta % Custo do Prato)

Preco de venda

Custo do Prato (€) / % Custo do Prato

Mark up
Prego de Venda (€) / Preco de Custo

Preco de Venda (€)

Custo Prato x mark up

% Indice Popularidade de um

prato
(1 / N° pratos a analisar x 70%) x 100%

Indice Rentabilidade

Total margem contribuicdo / Total doses

vendidas

Margem de Contribui¢do = Pre¢o de Venda
Unitério

Liquido — Custo Total Unitdrio

Melhor (e Pior) item de venda e

os lucros
Verificar as vendas semanais por
intermédio de relatérios do POS ou

comandas manuais.
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Que outros indicadores utiliza na Gestao da cozinha?

Tabela 3. KPI's - Gestdo do Restaurante

Pertinéncia da

Utilizacao do KPI
utilizacao do KPI
Nio KPI itil KPI nio
Utilizo
utilizo util

Desconheco este

KPI

Vendas por pessoa

Vendas totais (€) / nimero de

clientes.

Niumero de clientes

(diario...)

Vendas de alimentos e

bebidas por pessoa

Receita (€) / N.° de clientes
Pode ser considerado por dreas
como entradas e pratos principais,
sobremesas, bebidas ndo alcodlicas,
alcodlicas acompanhamentos
(couvert e saladas) e vendas de

outros produtos.

Eficiéncias da rotatividade

das mesas

Este KPI inclui, por exemplo,
tempo de confecdo, tempo dos
clientes a mesa, servigo e recolha, a
manutengdo e da mesa, o tamanho
das mesas em relacdo ao ndmero

médio de couverts por mesa.

Analise Basket
Por exemplo, quantos itens os
clientes compram para o almogo? O

que mais além de café os clientes
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habituais consomem pelas manhas?
Ou consumidores de vinho tinto
ndo deveriam sempre consumir
dgua mineral se os colaboradores de

sala estivessem atentos as vendas?

Satisfacio do cliente

Utilizacdo de instrumento(s) para
medir a satisfagdo (por exemplo,
inquérito de satisfacdo e andlise de

reclamagdes).

RevPASH
Receita gerada por lugar disponivel
por hora.

N° de lugares disponiveis x N° de

horas em operagéo / receita total (€)

Que outros indicadores utiliza na Gestao do restaurante?

Tabela 4. KPI's - Gestdo do Bar e Garrafeira

Utilizacao do KPI

Pertinéncia da

utilizacao do KPI

Utilizo Nao utilizo

KPI nao

util

KPI util

Desconheco este
KPI

Vendas por pessoa

Obter estes dados separadamente para
vendas de alcodlicos e ndo alcodlicos
(sumos, dgua mineral, refrigerantes, café,

etc).

Lucro bruto sobre as vendas

Diferenca entre o que foi vendido e o

custo.

% Lucro médio sobre as vendas

Valor de stock (€)

Rotatividade do stock

Consumo médio (didrio ou semanal ou

mensal ou anual) / stock disponivel
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Se o seu negdcio detém um stock no valor de
€50.000 e o valor que se vende semanalmente
é de €10.000, entdo quer dizer que demora 5

semanas em rotar o stock.

Strike Rate

(Consumo real / N° Clientes) x 100
Se por exemplo 200 pessoas viessem ao
seu bar na noite passada e somente 50
consumissem uma refeicdo, seu 'strike

rate' seria de 1 em 4, ou 25%

Vendas / Discrepancias de

inventario
Medir a diferenca entre o que foi
consumido (comparando os inventarios) e

0 que o sistema de POS tem registado

como vendido.

Que outros indicadores utiliza na Gestao do bar e da garrafeira?

Perguntas Finais

1. Dentro das causas mais usuais da diminui¢do do nivel de vendas classifique segundo o grau de

contribuicdo:

Nenhuma

contribuicio

Contribuicao

limitada

Contribuicao

moderada

Contribuicao

elevada

Contribuicao
muito

elevada

Precos fora da concorréncia

Monotonia das ementas

Fraca qualidade da alimentag@o servida

Servigo lento e ineficiente

Falta de condig¢des sanitdrias

Ambiente pouco atrativo e ruidoso

Localiza¢do inadequada

Promocao deficiente
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Indique, caso existam, outra (s) causa(s) que considere que tenha(m) uma contribuicio significativa

na diminuicao do nivel de vendas.

2. O custo das matérias-primas e as despesas com o pessoal constituem, por outro lado, as

componentes principais dos custos elevados das operacdes de alimentagdo e bebidas. Das variadas

causas de custos elevados das matérias-primas, por favor classifique segundo o grau de

contribuicio:

Nenhuma

contribuicio

Contribuicao

limitada

Contribuicao

moderada

Contribuicao

elevada

Contribuicao

muito elevada

A compra ineficiente

O desperdicio e a

deterioracao

A producdo excessiva

O desvio dos produtos

A incorrecta fixacdo dos

precos de ementa

Indique, caso existam, outra(s) causa(s) de custos elevados das matérias-primas que considere

relevante(s):

3. De toda a gama de possiveis atividades de receita e potenciais vendas in house, marketing e

atividades de cross selling, quais sdo as principais prioridades da vossa unidade hoteleira?
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PARTE II - Dados relativos a Unidade Hoteleira
N° de quartos: _____
Categoria (n° estrelas):
Taxa média ocupacao anual: ____
N° trabalhadores permanentes:
N° trabalhadores a termo certo:
N° trabalhadores tempordrios: _____
Taxa anual de rotacdo do pessoal: _____
A que pais pertence a unidade hoteleira?

__Angola
__ Mogambique
__ Portugal

Indique, por favor, o cargo que ocupa na unidade hoteleira e a sua antiguidade no Hotel:
Habilitacdes académicas do respondente:

__ Ensino Primaério (4° ano)

__ Ensino Basico (6° ano)

__ Ensino Basico (9°ano)

__ Ensino Secundario (12° ano)
_Licenciatura

__ Mestrado

__ Doutoramento

__ Outro:

Idade do respondente:
Género do respondente:
__ Feminino

_ Masculino

Terminou a resposta ao questiondrio. Agradecemos a sua participacao.
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