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Resumo

O setor da restauracdo tem evoluido positivamente ao longo dos anos, registando
maximos histéricos na economia de varios paises até ao inicio de 2020. Contudo, o
desenvolvimento académico tem sido pouco significativo neste setor de atividade. A
contabilidade de gestdo tem assumido crescente importancia na restauracdo, razdo pela qual
a presente investigacdo tem como principal objetivo a implementacdo do USAR (Uniform
System of Accounts for Restaurants), a qual proporciona aos gestores um melhor controlo de

rendimentos e custos, através de informacdes operacionais e financeiras mais detalhadas.

A metodologia utilizada é qualitativa optando-se pelo método do estudo de caso
unico e exploratdrio que foi concretizado numa microempresa — restaurante O Pinote. Foram
estipuladas cinco etapas: formulagdo das questes de investigacdo; opcdo metodoldgica;
recurso a fontes de evidéncia; procedimentos e analise de dados e caraterizacdo da empresa

objeto de estudo.

Os resultados suportam a opinido de que a implementacdo do USAR é benéfica e
possibilita uma gestdo mais eficaz. O estudo de caso permitiu dar inicio a implementacdo do
USAR adaptado ao restaurante O Pinote, removendo varias demonstracfes auxiliares
detalhadas e reduzindo linhas de outras demonstracdes. As respostas as questdes de
investigacdo confirmam a perce¢do de que a gestdo deve incidir no controlo dos custos, de

modo a auxiliar a tomada de decisGes com base na informacdao disponivel.

O USAR apresenta diversas vantagens, pelo que esta investigacdo procurou dar um
contributo para a adocdo de um sistema uniforme de contabilidade adaptado as condicfes de
qualquer empresa de restauracdo de micro e pequena dimensdo. Deste modo, o USAR foi
adaptado, através de uma revisdo do plano de contas da empresa, do ajuste das
demonstracdes auxiliares detalhadas e da concecdo de um plano de contas analitico. N&o
obstante, a implementacdo do USAR noutras empresas dependera do nivel de conhecimento

dos gestores e colaboradores.

Palavras-chave: contabilidade de gestdo, gestdo de restaurantes, sistemas de contas

uniformes, USAR, sistema uniforme de contas aplicado aos restaurantes, restaurante.
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Abstract

The restaurant sector has evolved positively over the years, recording historical highs
in the economy of several countries in the early 2020s. However, the academic development
has been little significant in this activity sector. Management accounting has assumed a
growing importance in the restaurant sector, which is why this research has as main objective
the implementation of USAR (Uniform System of Accounts for Restaurants), which
provides managers with better control of revenues and costs, through more detailed

operational and financial information.

The methodology used is qualitative, selecting for the method of a unique and
exploratory case study that was carried out in a micro-enterprise — the restaurant O Pinote.
Five stages were required: formulation of the research questions; methodological option; use
of evidence sources; procedures and data analysis, and characterization of the company

under study.

The results support the opinion that the implementation of USAR is positive and
allows a more effective management. The case study allowed initiating the implementation
of the USAR adapted to the restaurant O Pinote, removing several statements of income’s
detailed supporting schedules and reducing lines of other statements. The answers to the
research questions confirm the perception that management should focus on cost control to

assist decision making based on the available information.

The USAR presents several advantages, so this research sought to contribute to the
adoption of a uniform system of accounts adapted to the conditions of any micro and small
restaurant company. Therefore, the USAR was adapted, through a review of the company's
chart of accounts, the adjustment of statements of income’s detailed supporting schedules
and the design of an analytical chart of accounts. However, the implementation of the USAR
in other companies will depend on the level of knowledge of managers and employees.

Keywords: management accounting, restaurant management, uniform system of

accounts, USAR, uniform system of accounts applied to restaurants, restaurant.
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1. Introducéo

Neste primeiro capitulo da dissertacéo é explicada a relevancia do tema em estudo e
a problemaética a ser tratada, o seu objetivo geral, as razfes que levaram a concretizacéo do

estudo e a estrutura que 0 mesmo segue.

1.1.Relevancia do tema

A partir do inicio do seculo XXI registou-se um crescimento impactante na atividade
econdémica do turismo em Portugal, sendo este considerado um dos maiores destinos
turisticos a nivel mundial. A evolucéo deste setor gerou maior procura e oferta turistica, pelo
que foi atribuida maior atencdo a gestdo das empresas com o intuito de melhorar as condigdes
das mesmas (Ramos & Costa, 2017). O subsetor da restauragéo pertence ao setor do turismo

e, nos ultimos anos, tem evoluido significativamente.

No entanto, existem poucos estudos sobre a restauracdo, 0 que gera escassez de
informac&o bibliografica e de conhecimento sobre as préticas de gestdo. No obstante, 0s
gestores expressam a vontade de obter sucesso nos seus negdcios e, para tal, é necessario
criar condi¢des de desenvolvimento no setor da restauracdo, fazendo com que as empresas

gue o representam atinjam o sucesso mais facil e por um maior periodo de tempo.

Sendo assim, o tema escolhido para a elaboracdo da presente dissertacdo € a
utilizacdo de sistemas de contabilidade de gestdo aplicados ao setor da restauragdo, mais
concretamente, o uso do Uniform System of Accounts for Restaurants (USAR). Este tema €
de extrema importancia porque a restauracao carece do apoio da contabilidade de gestdo para

implementar sistemas contabilisticos que auxiliem na tomada de decis@es.

Razdes académicas e profissionais como a falta de informacdo sobre o tema, as
caracteristicas das operacdes de restauracdo e F&B, a caréncia pela obtengéo de informacéo
adequada para auxiliar os gestores na tomada de decisdes e o facto de as microempresas
representarem quase a totalidade da oferta de restauracdo em Portugal estiveram na origem

deste estudo.

Razdes pessoais também motivaram a concretizagdo desta investigacdo porque se
trata de um negocio de familia, onde a investigadora pbde aplicar os conhecimentos

adquiridos aos longo dos anos através da licenciatura e do mestrado. A oportunidade deste



estudo ser pioneiro em Portugal é uma razdo bastante desafiante, no que diz respeito a
aplicabilidade do USAR em empresas de micro dimenséo.

1.2.0bjetivo do estudo

O objetivo geral do presente estudo consiste na implementacdo do USAR através do
estudo de caso numa microempresa de gestdo familiar — o restaurante O Pinote. Este objetivo
geral € constituido por dois objetivos especificos que sdo a adaptacdo das demonstracdes
auxiliares detalhadas e a adogdo de um plano de contas analitico ajustado a realidade do

objeto de estudo, o restaurante O Pinote.

Posto isto e de acordo com as diversas razdes suprarreferidas, é pertinente formular

a seguinte questéo:

A implementacdo do USAR é benéfica a gestdo de uma microempresa?

1.3.Estrutura do trabalho

A estrutura da presente dissertacdo esta dividida da seguinte forma:

Introducéo.

O impacto do turismo na economia.
Revisdo da literatura.

Metodologia de investigacéao.
Resultados e discusséo.

Conclusoes.

Explicando de forma breve cada capitulo, na introducdo € revelada a importancia do
tema estudado, é apresentado o objetivo geral e objetivos especificos do estudo e as suas
razdes, assim como estrutura do mesmo. O impacto do turismo na economia revela varios
dados referentes a este setor ao nivel global, dando enfase a Portugal; para além disso € feita
uma analise sobre a restauracao e contribui como ponto de partida para a reviséo da literatura,
onde sdo consideradas opinides de diversos autores sobre assuntos como o ciclo de operacgdes
de restauracéo e F&B, os custos e rendimentos, a analise de cartas de restaurante, o sistema

de controlo de gestdo e 0 USAR.

A metodologia de investigacdo utilizada considera o estudo de caso e as suas

caracteristicas, utiliza quatro fontes de evidéncia, segue procedimentos especificos de



andlise de dados e formula 10 questdes de investigacdo que encontram resposta nos
resultados e discussdo. No final sdo apresentadas as conclusdes sobre o estudo tendo em

consideracdo as suas limitacOes e apresentando sugestdes para investigacao futura.



2. O impacto do turismo na economia

O turismo tem vindo a ganhar crescente importancia na economia e desenvolvimento
social de diversos paises por via da criacdo da riqueza e do emprego, da melhoria da
qualidade de vida e da valorizacdo do patriménio cultural e ambiental (Lima Santos et al.,
2016); o turismo proporciona também maior facilidade de deslocacao e de interagdo entre as
pessoas e as diferentes culturas e destinos, o que se reflete no crescimento econémico e no
progresso ao nivel social (Jus & Misrahi, 2021; Turismo de Portugal, 2021; World Tourism
Organization, 2020). Com base na implementac&o de estratégias para dinamizar o turismo e
conferir-lhe maior relevancia na economia, nos ultimos anos este setor registou maximos em

diversos indicadores em Portugal (Abranja et al., 2019).

Este capitulo procura enfatizar aimportancia do turismo na economia mundial, dando
especial destaque a economia portuguesa, através de indicadores macroecondmicos como o
Produto Interno Bruto (PIB), o emprego, as receitas e 0 nimero de turistas. Sera também
dado especial atencdo ao caso particular do subsetor da restauracao, que constitui objeto de

estudo desta dissertacao.

2.1.0 boom do turismo

A industria turistica € um dos maiores segmentos da economia global (Bragg, 2018).
Com efeito, ao longo dos anos, o turismo foi conquistando importancia em termos
econdmicos até ser considerado “uma das maiores indtstrias do mundo” (Ramos & Costa,
2017, p. 25). De entre as razBes que contribuiram para este crescimento sdo indicadas o
aumento da procura e oferta turistica, a percecdo sobre as necessidades de os turistas terem
experiéncias nos destinos (Ramos & Costa, 2017), o aumento do nimero de unidades
hoteleiras e de camas disponiveis e 0 desenvolvimento dos transportes que permitem viajar
de forma mais rapida, com maior seguranca e a precos mais reduzidos (Teperek & Lima
Santos, 2021). Para melhor se compreender o impacto do setor na economia dos paises serdo

analisados indicadores como o PIB, 0 emprego, as receitas e 0 numero de turistas.

O turismo tem um papel bastante importante em alguns paises no que diz respeito ao
PIB. Este indicador reflete o valor global de mercado dos bens e servigos produzidos por um
pais através da sua economia num determinado periodo de tempo e tem repercussdes na

estrutura de capital das organizagdes e afeta o nivel de endividamento das mesmas (Jong et



al., 2008). De acordo com a figura 1, percebe-se 0 que o turismo pode ter um impacto muito
significativo na economia de alguns paises, como é o caso de Macau em que, no ano de
2018, este setor contribuiu em 48% para o PIB. J& em Portugal, no mesmo ano, o turismo
representou 8% do PIB, ficando em 11.° lugar no ranking dos paises com maior
representatividade do turismo no PIB a frente de paises como a Franca, a Suécia e a Grécia
(World Tourism Organization, 2021).

Macau (China) 48%
Jordania
Espanha
Croécia

Mauricias
Jamaica

México
Islandia

Filipinas

Uruguai 8%

Portugal 8%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%
Percentagem (%)

Figura 1- Impacto do turismo no PIB dos paises.
Fonte: adaptado de World Tourism Organization (2021).

No seu relatério anual de andlise do impacto econdmico do setor das viagens e
turismo nas varias regides do mundo, Jus e Misrahi (2021) verificam que a contribuicdo total
do turismo para o PIB é maior na regifo da Asia-Pacifico, ultrapassando os 3 000 bilides de
ddlares em 2019 (representando 9,9% do PIB). Contudo, em termos relativos, a regido das
Caraibas é a que atinge uma maior percentagem no que diz respeito a contribuicéo total do
turismo para o PIB, fixando-se nos 14,1%. A contribuicdo de regides como a Europa e a
América do Norte representam 9,5% e 8,8%, respetivamente, para o PIB. A participacdo do
turismo para o PIB na América Latina e no Médio Oriente esta entre 0s 200 e os 1 000 bilies
de dolares. A regido de Africa é a que apresenta menor contribuicéo, abaixo dos 200 bilides
de dolares e representa apenas 8,1% do valor global de mercado dos bens e servicos

produzidos pelo turismo (figura 2).
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Figura 2 - Contribuicdo das viagens e do turismo para o PIB (bilides de dolares).
Fonte: adaptado de Jus e Misrahi (2021).

Além da contribuicdo para o PIB, o turismo tem um impacto muito significativo no
que diz respeito a criacdo de emprego e de oportunidades. Ao longo da Ultima década, a nivel
global, o nimero de trabalhadores que representa este setor tem vindo a crescer, verificando-
se que, entre o0s anos de 2014 e 2019, o turismo foi responsavel pela criacdo de um em cada
quatro postos de trabalho, sendo que em 2019 apoiou 334 milhdes de empregos (que

representaram 10,6% dos postos de trabalho em todo o mundo) (Jus & Misrahi, 2021).

A figura 3 mostra 0 mapa mundo com a contribuigéo total das viagens e do turismo
para 0 emprego em 2019. Através da sua observacao é possivel verificar que a regido das
Caraibas expressa um maior numero de trabalhadores, sendo que 15,4% dos seus postos de
trabalho estdo afetos ao turismo (2 800 milhdes de empregos). Africa é a regido onde o

emprego em turismo tem uma menor representatividade, fixando-se nos 6,5%.
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Figura 3 - Contribuicao total das viagens e do turismo para o emprego em 2019.
Fonte: adaptado de Jus e Misrahi (2021).



As conclusdes do relatorio de Jus e Misrahi (2021) corroboram estudos prévios de
Aratjo (2012) e Lima Santos et al. (2016) ao evidenciar que o turismo contribui de forma
significativa para a criacdo de emprego no mundo. No caso particular de Portugal, no ano de
2019, este setor de atividade empregava cerca de 320 000 trabalhadores, dos quais a maioria

operava no subsetor do alojamento e restauragéo (IPDT, 2020).

De acordo com um relatdrio técnico da Organizagcdo Mundial do Turismo, as receitas
do turismo em 2019 atingiram cerca de 1 500 bilides de ddélares (World Tourism
Organization, 2021). Em relacdo a 2018, o mesmo relatorio afirma que a regido do Médio
Oriente verificou 0 maior dos aumentos com 8% e a Europa registou um aumento de 4%.
Africa, Asia e Pacifico registaram um aumento de apenas 1% e nas Américas as receitas
mantiveram-se constantes no ano de 2019 ao serem comparadas com 2018. Como se ira
demonstrar adiante, tal como nas chegadas de turistas, também nas receitas (figura 4), a
Europa é a regido com um nimero mais elevado de rendimentos numa andlise da evolugéo
entre os anos de 2015 e 2019. A Africa ¢ a zona com menor representatividade no que diz

respeito a receitas provenientes do setor do turismo.
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Figura 4 - Receitas do turismo a nivel mundial.
Fonte: adaptado de World Tourism Organization (2015, 2016, 2017, 2018, 2019, 2020, 2021).



Sendo o turismo um fendmeno global que movimenta pessoas entre paises, uma parte
substancial das receitas referem-se a receitas de exportacao as quais, de acordo com a World
Tourism Organization (2021), ajudam na reducéo dos défices comerciais e na melhoria das
balancas de pagamentos da generalidade dos paises. Em 2019, os Estados Unidos da
América foram o pais que apresentou um maior excedente na balanca de pagamentos, com
um registo de 62 bilides de ddlares, que resultaram das receitas do turismo de 214 bilides de
ddlares e despesas de 152 bilides de ddlares. No caso especifico de Portugal, este aparece
em 9.° lugar com a sua balanca de pagamentos a rondar os 15 biliGes de ddlares (World

Tourism Organization, 2021).

O ano de 2019 foi considerado nas estatisticas globais o0 décimo ano consecutivo de
crescimento, quer quanto as receitas, quer guanto ao nimero de chegadas de turistas (World
Tourism Organization, 2021). Com efeito, quanto ao indicador chegadas de turistas, numa
comparacao feita entre grandes regides do globo, no periodo de 2015 a 2019, a Europa foi a
regido que recebeu uma maior quantidade de turistas, rondando os 744 milhdes de chegadas
em 2019. Regifes como Africa e 0 Médio Oriente sd0 as que receberam menos turistas,

tendo havido uma evolugéo pouco significativa ao longo destes cinco anos (figura 5).
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Figura 5 - Chegadas de turistas a nivel mundial.
Fonte: adaptado de World Tourism Organization (2015, 2016, 2017, 2018, 2019, 2020, 2021).



Os paises que mais contribuiram para o crescimento do nimero de chegadas de
turistas sdo os designados paises emissores e, de acordo com os relatdrios técnicos (Instituto
Nacional de Estatistica, 2021), a China é o principal emissor de turistas no mundo, o que é
confirmado por dados do Banco Mundial (apud TravelBI, 2021) e refere que os turistas
chineses contribuiram com 155 milhdes de viagens ao estrangeiro, atingindo uma quota de

mercado de 7,8% em relacdo ao resto do mundo.

Do supra exposto, constata-se que o turismo tem contribuido com importancia
crescente no PIB, no emprego e nas receitas das na¢es. No entanto, este rapido e consistente
crescimento do turismo na economia global, teve uma abrupta interrupgéo com a pandemia.
No final do ano de 2019 foi identificado na China a doenca Covid-19 (Novo coronavirus
SARS-CoV-2) que, por ser altamente contagiosa, rapidamente se espalhou pelo mundo inteiro
(Ciotti et al., 2020).

A Covid-19 provocou perdas econdmicas bastante avultadas no setor do turismo a
escala global (Ciotti et al., 2020). A atividade turistica ficou seriamente comprometida em
todo o mundo; este virus deixou cidades desertas, provocou o esvaziamento de hotéis e o
encerramento de restaurantes, obrigou companhias aéreas a cancelar os seus voos e impediu
o desembarque de passageiros em navios de cruzeiro; varios eventos como feiras e festivais

foram também cancelados devido a pandemia (Daniel & Fernendes, 2021).

No caso de Portugal, o setor de viagens e turismo no ano de 2020 apresentou um
saldo aproximado de 5 bilides de dolares, o que se traduz numa reducéo significativa de 10
bilides de délares comparado com o ano de 2019 (Banco de Portugal, 2021; World Tourism
Organization, 2021). Ap6s o turismo ter atingido em 2019 valores maximos desde que ha
registos, devido aos efeitos causados pela pandemia o ano de 2020 foi o pior de todos 0s
anos no que concerne as chegadas internacionais (-74%), a procura no alojamento turistico
(-63,0%) e as receitas (-57,6%) (TravelBIl, 2021; Turismo de Portugal, 2021). Esta queda
dréastica determinou que, em 2020, a contribuicdo para o PIB fosse apenas de 8,1%, o que
revela uma reducdo em mais de metade comparado com a contribuicdo de 17,1% do ano de
2019 (Matos, 2021).

N&o obstante as dificuldades decorrentes da pandemia, o turismo é um setor que
apresenta desafios e oportunidades. Com efeito, mesmo com a situacdo acima descrita, em
Portugal as previsdes para o turismo em 2021 indicavam um crescimento entre 20% e 30%

em relacédo ao ano de 2020 (Publituris, 2021).



2.2.0 setor da restauracao

O turismo abrange diversos subsetores de atividade, designadamente, viagens,
transportes e logistica, atividades recreativas e culturais, alojamento e restauracdo (Lima
Santos et al., 2016); mas é ao setor da restauracao, objeto de estudo da presente dissertacéo,
que sera dado especial atencdo no sentido de evidenciar a relevancia das empresas deste
subsetor na atividade econdémica no pais. O estudo foca-se nas principais praticas em
contabilidade de gestéo, e concretiza a implementacao de uma ferramenta especifica através

do estudo de caso num restaurante em Portugal.

Os dados estatisticos relativos ao setor da restauragdo surgem normalmente
combinados com as informacdes relativas ao setor do alojamento (Eurostat, 2021; Pordata,
2021), o que pode originar dificuldades na recolha de dados sobre a restauracdo, com
eventual prejuizo na preparagdo de informacdes Uteis para auxiliar na tomada de decisdo dos
gestores. De facto, 0s gestores da restauracdo devem ter em conta o progresso desta atividade
econdémica e 0s impactos que derivam da mesma ao nivel da gestdo, com o intuito de

melhorar o0 sucesso das suas organizagdes (Yembergenov & Zharylkasinova, 2019).

Apesar da insuficiéncia de dados sobre a restauragdo, nos ultimos trinta anos a
investigagcdo nesta area revela um aumento substancial (DiPietro, 2017). A visdo dos
estabelecimentos de restauracdo, de acordo com Goncalves (2018) consiste na satisfacdo
plena dos seus clientes, na obtencdo dos lucros e na minimizacdo dos custos afetos a
operacdo. Segundo a National Restaurant Association (2012), o negécio de alimentagdo e
bebidas é visto anexado aos restaurantes, assim como a outras fontes de rendimento como é

0 caso dos banquetes, do catering, do take-away e de outras atividades idénticas.

No caso particular das empresas a operar em Portugal, o setor da restauracdo tem
vindo a crescer em média 2% ao ano, sendo que em 2019 existiam 35 883 empresas em
atividade e representavam 7,6% do total de empresas em funcionamento (474 971). No que
concerne a taxa de mortalidade destas empresas, a mesma fixa-se entre 0s 7,2% e 0s 8,1%
entre 0s anos de 2015 e 2019. Ja a taxa de natalidade, para 0 mesmo periodo de tempo, é
mais elevada apresentando-se entre 0 8,3% e os 8,7%, pelo que se pode afirmar que este
setor da atividade € um setor volatil, mas regenerador (tabela 1). Ao servico destas empresas,
em 2019, existiam 219 122 trabalhadores, 0 que em termos relativos representa quase 7% do

namero total (3 176 666) de pessoas empregadas em Portugal (Banco de Portugal, 2021).
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Tabela 1 - Namero de empresas de restauracéo e similares em Portugal e respetivas taxas de mortalidade e

natalidade.
Ano N.° de empresas % Mortalidade % Natalidade
2019 35883 7,9% 8,5%
2018 35082 7,2% 8,6%
2017 34272 7,6% 8,6%
2016 33494 8,1% 8,3%
2015 32 957 7,6% 8,7%

Fonte: adaptado de Banco de Portugal (2021).

As empresas de restauracdo, sS40 compostas por microempresas, pequenas empresas,
médias empresas e grandes empresas. As microempresas Sd0 as que apresentam maior
representatividade neste setor atingindo quase os 90% da oferta a este nivel (figura 6).
Porém, apenas 0,08% das organizagdes representam as grandes empresas, o que se reflete,
em termos absolutos, num total de trinta empresas. Apesar do niUmero de grandes empresas
ser bastante reduzido em Portugal, de acordo com Dasilas e Papasyriopoulos (2015) e
Degryse et al. (2012), a dimensdo de uma organizagdo estd positivamente associada a um

maior nivel de heterogeneidade de atividades e menor risco de faléncia.

0,08%

0,88%

‘ ' 12,07%

86,97%

Grandes empresas Médias empresas = Pequenas empresas = Microempresas

Figura 6 - Caracterizacdo das empresas de restauracéo e similares em Portugal.
Fonte: adaptado de Banco de Portugal (2021).

A maioria das empresas do setor da restauracdo apresentam uma longevidade curta,
pois quase metade da oferta opera no maximo de cinco anos e apenas 24,75% permanece no
mercado por mais de duas décadas (figura 7). No entanto, Khémiri e Noubbigh (2018)

afirmam que a idade do negocio tem uma relagéo positiva com a alavancagem das empresas.
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Os dados obtidos através dos quadros estatisticos relativos a restauragdo e similares do
Banco de Portugal (2021) corroboram com os autores anteriormente referidos, uma vez que
as organizacdes que apresentam um volume de negdcio mais alto séo as que permanecem no

mercado por mais de 20 anos ao serem compradas com as restantes categorias.

15,38%
17,26%
42,61%
24,75%
=Até5anos =De6all0anos =De 11a20anos Mais de 20 anos

Figura 7 - Longevidade das empresas de restauracdo e similares em Portugal.
Fonte: adaptado de Banco de Portugal (2021).

Ainda em Portugal, ao longo dos anos verifica-se uma evolucao positiva na saude
financeira nas empresas de restauracdo. As empresas deste setor de atividade tém melhorado
as suas capacidades em cumprir obrigac@es e dividas a curto prazo, o que se comprova pelo
indicador de liquidez geral. Com efeito, de acordo com a figura 8, em 2019 as empresas de
restauracao atingiram os 101,2%, o que significa que as obrigac6es de curto prazo (passivos
correntes) se encontram cobertas pelos ativos de maior liquidez (ativos correntes); esta

situacdo acontece sempre que a liquidez geral é superior a 100% (Banco de Portugal, 2021).

120

90,0%
100 82,1%

0,
80.73'0/0/*’

60

101,2%

9
94,7%

40

Percentegem (%)

20

0
2015 2016 2017 2018 2019

Figura 8 - Liquidez geral das empresas de restauracdo e similares.
Fonte: adaptado de Banco de Portugal (2021).
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Também em termos de autonomia financeira (figura 9) o setor da restauragéo registou
maximos em 2019, fixando-se nos 21,9%, mais 17,4% comparando com o ano de 2015; o
que, por outras palavras, significa que a porcdo de ativos financiados pelo capital proprio
destas empresas aumentou quase cinco vezes (Banco de Portugal, 2021).
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Figura 9 - Autonomia financeira das empresas de restauracdo e similares.
Fonte: adaptado de Banco de Portugal (2021).

Em sintese, e relativamente a Portugal, pode afirmar-se que o0 negdcio da restauracéo
€ maioritariamente representado por microempresas e que uma elevada percentagem das
mesmas tem uma longevidade reduzida (Banco de Portugal, 2021). Contudo, este setor de

atividade tem a capacidade de se regenerar mesmo sendo volatil e, ao longo dos anos, tem

verificado uma evolucdo positiva ao nivel da estrutura financeira (Banco de Portugal, 2021).

No proximo capitulo serd elaborada uma revisdo da literatura sobre o setor da

restauracdo, onde serdo analisadas varias informacdes relevantes ao nivel da gestdo deste
setor da atividade economica.

13



3. Revisao da Literatura

Com base na interpretacdo dos registos de uma empresa, a contabilidade serve como
auxilio na tomada de deciséo ligada ao planeamento e ao controlo (Lima Santos et al., 2016).
No caso da contabilidade de gestéo, esta inclui 0 apuramento dos resultados nos setores e
nas atividades da empresa, a criagdo de centros de atividade / responsabilidade e a preparacao
de andlises detalhadas (Lima Santos et al., 2016). Portanto, esta vertente da contabilidade
incorpora uma visao futura do negdcio e beneficia os sistemas de gestdo de desempenho com
0 objetivo de auxiliar na implementacdo de estratégias e na realizacdo de relatorios de

controlo de gestdo (Lima Santos et al., 2016).

Para a generalidade das organizacGes a gestdo e o seu controlo sdo fundamentais
(Lima Santos et al., 2016) e, para tal, os sistemas de contabilidade de gestdo assumem
importancia no auxilio das empresas a serem mais eficientes e também mais flexiveis
(Ahrens & Chapman, 2004).

O caso especifico do setor da restauracéo € caraterizado pela sua complexidade pois,
entre outras dificuldades, apresenta reduzidos niveis de rendibilidade, elevada concorréncia,
intensidade de mao de obra e dificuldade em manter consisténcia a longo prazo (Moser,
2002). E a especificidade das operagBes neste setor de atividade a razdo para que, muitas
vezes, a gestdo ndo seja vista como um pilar para o sucesso da organizacdo, 0 que pode
suscitar dificuldades ao nivel da aceitacdo de sistemas de controlo e gestdo. Com efeito,
segundo Moser (2002), a gestdo na restauracao deve limitar-se a trés principios: eficiéncia,
qualidade e respeito pelo cliente. N&o obstante, o controlo de alimentacéo e bebidas (ou do
F&B, cujo significado em inglés é Food & Beverage), € considerado um instrumento de
gestdo eficaz (Moser, 2002). E, pois, através da adocdo de uma técnica de controlo de gestdo
que as empresas de F&B avaliam o seu desempenho e comparam os indicadores de gestdo
fixados com os valores reais (Moser, 2002).

Do suprarreferido, resulta a organizacao deste capitulo, no qual a revisdo de literatura
incidir4 sobre as seguintes tematicas: o ciclo de operacdes de F&B; os custos e 0s
rendimentos; os métodos de fixacdo do preco; as técnicas de cartas de restaurante; a
implementacéo de um sistema de controlo de gestdo na restauracdo; e o sistema uniforme de

contas aplicado ao setor da restauracao.
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3.1. O ciclo de operac0es na restauracao e F&B

Vérios autores defendem que o ciclo de operacfes de F&B comeca na compra das
matérias-primas e termina quando os produtos sdo vendidos ou o servico é prestado (Lima
Santos et al., 2016; Moser, 2002; National Restaurant Association, 2012). Assumido este
pressuposto, o ciclo de operacdes de um restaurante carateriza-se pelas seguintes etapas,
como exemplifica a figura 10 (Lima Santos et al., 2016; Moser, 2002; National Restaurant

Association, 2012):

Compra de matérias-primas

. R a mer ri
Venda dos produtos / servigos ecegdo das mercadorias,

armazenamento e distribuicéo

Preparacdo / producéo

Figura 10 - Ciclo de operacfes na restauragéo e F&B.
Fonte: adaptado de Moser (2002).

Compra de matérias-primas

A compra de matérias-primas deve ser efetuada com base em critérios rigorosos para
que, mediante o servico que se quer prestar, a opcao pelo fornecedor que ofereca as melhores
condicBes e a anélise de desperdicios seja considerada (Lima Santos et al., 2016). Quando
se escolhe um fornecedor ha varios fatores que devem ser analisados para executar uma boa

compra, tais como (National Restaurant Association, 2012):

Qualidade e consisténcia do produto apresentado.
Existéncia de quantidades minimas.
Prazos e frequéncia de entrega.

Envio local ou de longa distancia.
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Preco do produto.

Condic¢oes de pagamento do produto.

Para uma compra inteligente de matéria-prima, deve ser feita uma anélise do nivel
de desperdicio de uma peca de alimento, pois 0s desperdicios sdo das principais causas dos
custos excessivos que a operacdo de F&B acarreta. Esta analise serve para apurar aspetos
como o seu custo unitario liquido e a percentagem de aproveitamento e, também, para definir
um preco de venda da peca de alimento de forma a proporcionar lucro. O teste do cortador
é semelhante a analise de desperdicio no que respeita & tomada de decisdo, pois permite
perceber se se torna mais vantajoso comprar uma peca inteira ou ja dividida em fracoes
(Lima Santos et al., 2016).

Rececdo das mercadorias, armazenamento e distribuicio

A fase de rececdo das mercadorias, armazenamento e distribui¢do dos produtos deve
ser alvo de controlo (Lima Santos et al., 2016). De acordo com a National Restaurant
Association (2012) é importante a elaboracdo de um protocolo de recebimento das
mercadorias para conferir a qualidade dos produtos encomendados quando chegam as
instalagdes / economato. O protocolo pode ter informac@es Uteis, tais como 0s horéarios em
que, geralmente, os produtos sdo entregues, o processo de verificacdo fisica da encomenda
e a emissdo de nota de devolucdo quando as particularidades do produto encomendado sdo

diferentes das carateristicas do produto recebido (Moser, 2002).

Apobs a rececdo, os produtos sdo levados para o seu local de armazenamento, de
acordo com a sua natureza (Moser, 2002). Pode ser importante nomear um responsavel pelo
economato, 0 economo, para que os produtos sejam armazenados nas condicOes ideias
(Moser, 2002). Por outro lado, procedimentos adequados sdo essenciais nesta fase porque,
por exemplo, produtos sensiveis que necessitam de refrigeracdo devem estar longe da porta
das arcas de frigorificas ou de arcas congeladoras. Deve ter-se também particular atengédo
aos produtos de pequenas dimens0es, que sdo imensos na restauragdo, porque podem ser
alvos de furto por parte de pessoal que tenha acesso ao economato (National Restaurant
Association, 2012).

A partir do momento em que os produtos alimentares sdo distribuidos, a
responsabilidade dos alimentos e bebidas passa para os colaboradores que operam no

restaurante como, por exemplo, chefes de cozinha. Deve existir um horéario especifico para
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o levantamento das mercadorias e, de forma a controlar o movimento dos stocks, dever ser

elaborada uma lista das saidas do armazém (Moser, 2002).

Preparacdo / producdo

Na etapa de preparagéo / producédo deve realcar-se o importante papel da elaboracéo
de fichas técnicas para uma correta defini¢do do preco (Lima Santos et al., 2016). As fichas
técnicas permitem coeréncia na confecdo dos pratos porque incluem sempre 0S mesmos
ingredientes. Com este instrumento de auxilio verifica-se um maior controlo dos custos e,
em consequéncia, das vendas. “Quanto mais informagao for incluida na ficha técnica maior
sera a sua utilidade e maior beneficio trara para a gestdo de F&B, sendo que também deve
existir equilibrio entre a utilidade desta ferramenta e a informacéo que fornece com o tempo
que se lhe dedica” (Lima Santos et al., 2016, p. 204).

Moser (2002, p. 86) estabelece que uma ficha técnica deve apresentar os seguintes

itens:

Designacao ou nome do produto.

Fotografia.

Ponto de venda.

NUmero de doses confecionadas.

Ingredientes utilizados, quantidade, preco unitario e preco total.
Descricdo do modo de preparacéo.

Descricdo da forma de servir.

Preco de venda liquido (sem IVA — Imposto do Valor Acrescentado).
Custo total.

Custo da dose.

Margem de contribui¢do unitéaria.

Récio da percentagem do custo da comida (food cost percentage).

Com o supra descrito, erros como a superproducéo de alimentos poderé&o ser evitados

(National Restaurant Association, 2012).

Também na fase da preparacgéo / producéo, a National Restaurant Association (2012)
defende a relevancia de colocar caixas transparentes para residuos organicos os quais ajudam

a evitar excessos de desperdicios de alimentos ou até mesmo furtos.

17



Venda dos produtos / servicos

No setor da restauragdo o “cartdo de visita” ¢ a carta de restaurante / menu que € a
forma primaria como os produtos de F&B séo vendidos. A carta de restaurante tem enorme
impacto para o cliente e é de enorme importincia para a gestdo do restaurante. E por esta
razdo que para a elaboracdo de cartas de comidas e bebidas eficientes — que serdo
apresentadas no subcapitulo 3.4. — seja indispensavel a sua anélise e a avaliacdo do seu

potencial de gerar rendimentos (Lima Santos et al., 2016).

3.2. Os custos e suas classificacoes

Nas empresas em geral, 0 “custo € o valor de um recurso sacrificado ou utilizado com
vista a atingir um objetivo especifico” (Lima Santos et al., 2016, p.100). Por outras palavras,
0 custo pode ser descrito como um gasto de uma organizagéo para a producgéo de bens e/ ou
servigos prestados (Lunkes, 2004). Os custos podem ser classificados como custos diretos
ou indiretos. Os custos diretos estdo relacionados com o proposito principal da atividade; ja
0s custos indiretos ndo estao relacionados diretamente com o produto ou servigo da atividade
(Lunkes, 2004).

No caso das empresas de restauracao, que trabalham especificamente com comida, o
custo dos alimentos é suportado quando o alimento € utilizado para o proposito para o qual
foi comprado, quando o alimento é perdido através da sua deterioracdo ou pelo furto que

causa o seu desaparecimento (Jung, 2018).

Nesta parte da revisao de literatura procurar-se-a associar os principais conceitos de

custos ao setor especifico da restauracéo.

3.2.1. Custos fixos, variaveis e mistos

Os custos fixos mantém-se constantes independentemente do volume de negécios
(Ogbeide, 2014); no entanto, o valor destes custos permanece constante sé até determinado
nivel de atividade, seja produgdo, sejam vendas ou prestagdes de servi¢cos. Como estes custos
tém um comportamento constante, em termos unitarios o peso destes custos diminui se 0s
rendimentos aumentarem em larga escala; o oposto também se verifica, ou seja, se existir
uma grande diminuicdo nos rendimentos, o peso dos custos fixos aumenta (Jung, 2018). O

setor da restauracdo € caracterizado pelos seus custos fixos elevados (Campos et al., 2020).
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Os custos variaveis estdo diretamente ligados ao nivel de atividade, seja producao,
sejam vendas ou prestacfes de servi¢os. Ao contrario dos custos fixos, 0s custos varidveis
aumentam na mesma proporcdo do aumento do volume de negocio. Contudo, em termos

unitarios os custos variaveis permanecem constantes (Lima Santos et al., 2016).

Os custos mistos tém na sua constituicio uma parte fixa e outra parte variavel. “E um
tipo de custo que é afetado parcialmente pelo nivel de atividade, podendo aumentar ou
diminuir de acordo com o nivel de produgdo ou ocupagdo (...) ndo existindo uma

proporcionalidade direta” (Lima Santos et al., 2016, p. 107).

Para além dos custos supramencionados, o custo de alimentagdo e bebidas, o custo
de mdo de obra e o custo primo estdo diretamente associados ao setor da restauracdo e sao
extremamente relevantes para o controlo de gestdo numa organizacéo, tal como se explica

seguidamente.

3.2.2. Custo de alimentacéao e bebidas

O custo de alimentacdo e bebidas é a soma dos gastos suportados por uma
organizacdo com o consumo, desperdicio e furto de alimentos e bebidas, e também com o
processo de venda dos mesmos. Geralmente, o custo da comida, denominado na lingua
inglesa por food cost, é apresentado como uma percentagem das vendas (Jung, 2018). O
custo da bebida é denominado na lingua inglesa por beverage cost. Visto que o custo varia
de restaurante para restaurante, tendo em conta a qualidade dos alimentos e bebidas e do
servico, a percentagem dos custos de F&B varia entre 0s 25% e 0s 38% (Sysco, 2015). No
que diz respeito ao custo das bebidas, se apresentado em separado do custo da comida, em
regra tem uma percentagem de custo inferior quando comparado com o custo da comida, o
que se expressa através da margem normalmente mais elevada com as bebidas (Chatterjee,
2020; Dittmer & Keefe I11, 2009).

O conhecimento sobre o detalhe deste custo tem elevada importancia para os gestores
porgue permite o desenvolvimento de processos que identificam a quantidade de inventario
necessaria para utilizar nas operagdes e porque o controlo e monitorizacdo adequados

permitem a otimizagédo do lucro das mesmas (Ogbeide, 2014).
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3.2.3. Custo de mao de obra

O custo de mao de obra, também conhecido por “gasto com o pessoal” tem um peso
preponderante em diversos setores de atividade. Este custo é o resultado da soma dos salarios
e ordenados pagos aos colaboradores de uma organizacdo, juntamente com 0S Seus
beneficios e impostos (Ogbeide, 2014). Este custo é considerado fundamental na restauragdo
e varia de acordo com o volume de negdcios, pois quanto maiores 0s rendimentos de vendas

e prestacOes de servicos aos clientes, maior o custo de méo de obra suportado (Jung, 2018).

O custo de mao de obra é sempre atribuido aos colaboradores que estdo no seu horario
laboral, independentemente de estarem a executar tarefas ou ndo (Ogbeide, 2014). Mas, se
for considerada a contratacdo para um acréscimo de operac¢des sazonal ou temporario, como

refere Jung (2018), o custo de méo de obra pode assumir dois componentes distintos:

Componente fixo, relativo ao montante assumido em conformidade com um volume

“normal” de operagdes, englobando assim os custos salariais;

Componente variavel, relativa ao montante que inclui o custo salarial horario e que

varia em func¢do do acréscimo sazonal ou temporario de operaces.

Sysco (2015) defende que a percentagem do custo de mao de obra varia de acordo
com o tipo de restaurante; isto €, num restaurante que sirva comida rapida, este custo atinge
uma percentagem até 25%; num restaurante que dispde de servico de mesa, o custo de mao

de obra atinge uma percentagem entre 30% e 35%.

3.2.4. Custo primo

O custo primo traduz-se na soma do custo das matérias-primas com o custo de mao
de obra. Também conhecido por custo primario este custo, ndo obstante a sua simplicidade
de calculo, é dos mais importantes para a tomada de decis6es no setor da restauracao (Pires,
2017).

Apesar de haver consenso entre autores sobre o facto de o custo total de alimentos e
bebidas estarem incluidos no custo primo, ndo existe unanimidade na componente que diz
respeito ao custo de mao de obra a incluir; determinados autores defendem a inclusdo de
todos os custos salariais, enquanto que outros defendem a inclusdo, apenas, dos custos do
pessoal da cozinha (Dittmer & Keefe 111, 2009).
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O custo primo tem interesse relevante para os gestores porque desempenha um papel
determinante sobre os objetivos a atingir (Dittmer & Keefe 111, 2009). Sysco (2015) defende
ser importante analisar o custo primo de forma a atingir o sucesso; acrescenta que, para que

iSSO aconteca, a percentagem deste custo deve variar entre 0s 60% e 0s 65%.

3.3. As estratégias de gestdo dos rendimentos

Kimes (1999) foi dos primeiros autores a abordar, de forma direta, a gestdo dos
rendimentos® na restauragio (Heo, 2016). Kimes (1999) afirma que as empresas que
implementam um relatério de maximizacdo dos seus rendimentos aumentam 0S Seus

resultados entre 2% e 5% em comparacdo com resultados de periodos anteriores.

Segundo Kimes (1999), os restaurantes possuem duas principais estratégias para

gerir os seus rendimentos, a duracdo das refeicGes e a fixacao do preco.

Contudo, o sucesso destas estratégias dependerd sempre da disponibilidade de
informac0es atuais sobre padrdes de procura, preco e vendas de itens da carta de restaurante.
Acresce que os operadores de restaurante devem ter tempo suficiente para analisar e
interpretar os dados de forma correta. Lima Santos et al. (2016) defendem também que para
a estratégia de maximizacdo dos rendimentos resultar € necessaria uma boa implementacao

da mesma.

3.3.1. Controlo da duracéo das refeicdes

A estratégia de controlo da duracdo da refeicdo apresenta elevado grau de dificuldade
na sua aplicacdo; de facto, € possivel estimar a duracdo média de uma refeicdo, mas é
improvavel calcular a real duracdo da mesma (Kimes et al. 1998 apud Kimes, 1999).
Comparando a adocdo desta estratégia na restauracdo com o segmento da hotelaria ou dos
transportes aéreos, verifica-se que a restauracao € a que apresenta maior complexidade na

busca de solugdes para contornar as dificuldades (Kimes, 1999).

N&o obstante estas dificuldades, Kimes et al. (1998 apud Kimes, 1999) defendem
que os gestores devem definir processos para controlar as prestacoes de servicos e influenciar

a duracdo da refeicéo.

1 Gestdo de rendimentos é conhecida na indUstria hoteleira por revenue management.
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O recurso a racios e indicadores pode, entdo, ajudar na tomada de decisdo. Sdo varias
as métricas identificadas em diversos estudos, de entre os quais Danis (2021) e Hwang
(2008), no entanto, este estudo aborda o RevPASH (revenue per available seat hour), o
ProPASH (profit per available seat hour), o ProPASM (profit per available square metre) e

0 Seat Turnover, que constituem bons exemplos da gestdo de rendimentos na restauracao.

Récios como o RevPASH que em portugués significa rendimento por hora de assento
disponivel, oferece uma visdo aos gestores que procurem um controlo baseado nos
rendimentos gerados, no nimero de clientes sentados por hora e na duracéo da refeicdo (Heo,
2016; Kimes, 1999). Contudo, de acordo com Heo (2016), esta ferramenta ndo fornece a

informagdo total sobre o desempenho comercial de um restaurante.

O estudo de Heo (2016) apresenta novos indicadores de desempenho para
restaurantes como o ProPASH e o ProPASM. O ProPASH permite medir a rendibilidade real
do restaurante através do calculo da margem de contribuicéo total de cada artigo vendido
(Heo, 2016); o ProPASM mostra de que forma o espago existente é orientado para o lucro
(Heo, 2017). Estas métricas permitem ser aplicadas para medir a eficacia das estratégias de
gestdo de rendimentos nos restaurantes, sendo fundamentais para a maximizacao do lucro
(Heo, 2017).

Também o Seat Turnover, que em portugués significa rotacdo de lugares, é um racio
relevante e que permite melhorar a estratégia operacional de um restaurante e reduzir o
tempo de espera dos clientes (Hwang, 2008). Este racio oferece uma visao sobre o nimero
médio de vezes que um lugar pode ser ocupado num restaurante durante o periodo de
refeicdo e, quanto maior for a taxa de rotacdo de lugares, maior sera o volume das vendas do
mesmo. O Seat Turnover é calculado através da divisdo entre o nimero de clientes servidos

num determinado periodo de tempo e 0 nimero de lugares existentes (GRUBBRR, 2021).

3.3.2. Métodos de fixacao do preco

No que diz respeito a fixacao do preco, Kimes (1999) sublinha que é tarefa facil pois
0s gestores utilizam formas para manipula-lo como, por exemplo, através de promogdes para

incentivar 0 aumento da procura.

Por outro lado, alguns autores sustentam que a “tarefa de calcular e decidir o preco
de venda de um produto ou servigo € extremamente ardua e complexa devido as inimeras

variaveis envolvidas no processo de precificagdo” (Cavalcanti et al., 2019, p. 127); ndo
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obstante a complexidade, € fundamental atribuir o preco correto aos produtos e servicos que
uma empresa oferece para que a mesma consiga responder as exigéncias do mercado
(Cavalcanti et al., 2019).

Na visdo de Lima Santos et al. (2016), a venda de refeicdes, regra geral, € pouco
rentdvel devido as dividas sobre a venda dos produtos e as margens reduzidas que 0s
mesmos apresentam. Estes autores defendem que fatores como a localizagdo, a concorréncia

e 0 segmento de mercado influenciam a rendibilidade do negdcio.

Entdo, de forma a controlar as operagdes no restaurante, € indispensavel criar
procedimentos rigorosos que permitam: “garantir que os custos e consumos associados sao
sempre 0S mesmos e 0s mais baixos possiveis (aceitando alguns desvios inevitaveis) e que
os pregos de venda sdo os mais acertados” (Lima Santos et al., 2016, p. 201). A informacéo
gerada em tempo Util também ajuda os gestores na tomada de decisdo sobre o preco a praticar
(Lima Santos et al., 2016).

Segundo Moser (2002, p. 130), a determinacdo do preco de venda deve ter por base
a elaboracao de estudos aprofundados em dois aspetos: a analise do mercado em termos de
concorréncia direta de unidades semelhantes; e a analise das variaveis de custos inerentes a
producdo e ao servico do produto final. O mesmo autor preconiza dois métodos que
permitem a fixacdo do preco na restauracdo: o0 método tradicional e 0 método em funcéo do

capital investido.

No método tradicional a fixacdo de preco pode ser obtida através de dados presentes
nas fichas técnicas (Moser, 2002). A fixacdo do preco de venda em funcdo deste método
estabelece-se tendo em consideragao os seguintes racios e indicadores (Moser, 2002):

Récio de food cost unitario, que é calculado pelo quociente entre o custo total
unitério e o preco de venda liquido (de IVA) x 100.
Margem de contribuicdo unitaria, que é obtida pela diferenca entre o preco de

venda unitario liquido e o custo total unitario.

Ainda de acordo com 0 mesmo autor, para obter o preco de venda ideal utiliza-se o
guociente entre o custo total unitario e o racio de food cost unitario (cuja férmula de calculo
foi acima referida); este calculo auxilia a atingir um racio de food cost unitario de referéncia
(ou padréo). Para fixacdo do preco de venda ideal ao publico sera necessario adicionar o
valor do IVA.
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Porém, Moser (2002) defende que os precos resultantes deste método podem ser
inadequados em relacdo ao mercado e que a sua utilizagdo simples pode influenciar de forma
negativa a procura, o que pode acontecer dado que existem outros fatores a considerar para
determinar o preco, como é o caso da concorréncia, da popularidade, da coeréncia e da

uniformizacéo (Moser, 2002).

J& 0 método da fixacao de preco em fungéo do capital investido, designado em inglés
por bottom up (Schmidgall, 2011), surge através da conjugacdo de fatores como o capital
investido e a remuneracao pretendida, os custos operacionais fixos e variaveis e a quantidade
de refeicBes previstas; este calculo tem como objetivo verificar se o preco médio de uma
refeicdo, para uma determinada quantidade de refeicGes a servir, permite remunerar o capital
investido (Moser, 2002).

3.4.A analise de cartas de restaurante

Na definicdo do preco de venda dos produtos, quer o ciclo de operacGes — analisado
inicialmente — quer as técnicas de apuramento de cartas de restaurante — que serdo analisadas
de forma detalhada neste ponto — sdo de extrema importancia para auxiliar na tomada de
decisdo (Lima Santos et al., 2016). Com efeito, segundo Kwong (2005), uma carta de
restaurante bem concebida pode orientar a escolha do cliente para um prato que o gestor
queira vender, o que potencia uma maior rendibilidade do negécio. No entanto, para uma
analise rigorosa do menu é importante que existam fichas técnicas e um registo de vendas

real e minimo (Lima Santos et al., 2016).

Desde 1980 tém sido adotadas diversas ferramentas para analisar a eficiéncia de uma
carta de restaurante atraves da avaliagdo do comportamento dos itens presentes na mesma.
O objetivo destas tecnicas € a elaboracdo de uma carta de restaurante que permita aumentar
as vendas dos seus itens (Kwong, 2005). Lebruto et al. (1997) sdo da opinido que através da
engenharia da ementa, para além dos beneficios que a mesma apresenta para o restaurante,
é possivel aplicar estratégias de marketing que permitam atingir maiores resultados

financeiros num restaurante.

Sendo assim, é legitimo planear a¢6es de gestdo que desenvolvam ementas apelativas
e funcionais com o objetivo de melhorar o desempenho das cartas e aumentar a vantagem

competitiva do negécio (Kwong, 2005; Lima Santos et al., 2016).
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A matriz de Miller, aengenharia da ementa de Kasavana e Smith, a matriz de Pavesic,
amatriz tridimensional de LeBruto e o método de Hayes e Huffman séo as técnicas utilizadas

para apuramento de uma carta de restaurante, as quais sdo explicadas de seguida.

3.4.1. Matriz de Miller

A matriz de Miller, criada em 1980, analisa 0 menu através do custo da comida em
percentagem e do valor absoluto de vendas ou a percentagem de vendas de cada prato para
perceber qual a sua popularidade. Esta matriz classifica os itens da carta de restaurante tendo
em conta a percentagem do custo da comida e a sua popularidade (Lima Santos et al., 2016;
Oliveira, 2018).

Os itens que tém maior popularidade e menor percentagem de custo sdo denominados
“Winner”; os itens menos desejados e com elevada percentagem de custo de comida sdo
considerados “Loser ”; existem também itens que possuem uma popularidade alta e um custo
da comida elevado, estes sdo chamados “Marginal 1”; ja os itens que tem uma popularidade
baixa e um custo de comida também reduzido sdo conhecidos por “Marginal 2~ (Lima
Santos et al., 2016; Oliveira, 2018). A informacdo apresentada anteriormente pode ser

visualizada através da tabela 2.

Tabela 2 - Matiz de Miller.

Matriz de Miller

Custo da comida (%) baixo Custo da comida (%) alto
Popularidade alta Winner Marginal 1
Popularidade baixa Marginal 2 Loser

Fonte: adaptado de Lima Santos et al. (2016).

3.4.2. Engenharia da ementa de Kasavana e Smith

Kasavana e Smith em 1982 criaram a engenharia da ementa, também conhecida pelo
termo em inglés menu engineering; esta matriz avalia o desempenho de cada item da carta
de restaurante de acordo com o volume de vendas e a margem de contribuicdo (Lima Santos
etal., 2016).

O objetivo desta ferramenta é perceber quais os pratos que vendem melhor e quais
0s que ndo vendem (Kwong, 2005). Espinosa et al. (2016) concordam com o0s autores

anteriores, pois afirmam que a engenharia da ementa foi criada para perceber as preferéncias
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dos clientes em relagdo ao menu, tal como identificar os produtos que devem ou ndo se

posicionar de melhor forma na ementa.

A matriz de Kasavana e Smith analisa a margem de contribui¢éo unitaria em conjunto
com a popularidade dos itens do menu e é dividida em quatro categorias, sendo estas:
“Plowhorse”,” Star”, “Dog” e “Puzzle”. De acordo com a tabela 3, é possivel observar onde
cada categoria se insere.

Tabela 3 - Matriz de Kasavana e Smith.

Matriz de Kasavana e Smith

Margem unitaria de contribuicdo | Margem unitaria de contribuicéo
baixa alta
Popularidade alta Plowhorse Star
Popularidade baixa Dog Puzzle

Fonte: adaptado de Lima Santos et al. (2016).

3.4.3. Matriz de Pavesic

A matriz de Pavesic, elaborada no ano de 1985, permite analisar o food cost com a
margem de contribuicdo total de cada item do menu. Também aqui os elementos do menu
sdo classificados em quatro categorias: “Problems”, “Standards”, “Sleepers” e “Primes”, as

quais séo representadas na tabela 4.

Tabela 4 - Matriz de Pavesic.

Matriz de Pavesic

Margem de contribuicéo total | Margem de contribuicéo total
baixa alta
Custo da comida (%) alto Problems Standards
Custo da comida (%) baixo Sleepers Primes

Fonte: adaptado de Lima Santos et al. (2016).

3.4.4. Matriz LeBruto

LeBruto et al. (1995) consideram importante acrescentar a engenharia da ementa de
Kasavana e Smith a méo de obra para melhoria do processo de avaliacdo da carta de
restaurante. Lima Santos et al. (2016) defendem que, apesar desta matriz ter em consideragao

mais uma variavel que a de Kasavana e Smith, o custo de méo de obra é apresentado sob a
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forma de valor médio, o que faz com que haja sempre itens que se encontram abaixo do nivel

médio e outros acima do mesmo.

3.4.5. Método de Hayes e Huffman

Hayes e Huffman criaram, em 1985, uma ferramenta de analise de cartas de
restaurante denominada de Goal Value Analysis. Ao contrario de todas as outras ferramentas
apresentadas acima, “este método ndo utiliza matrizes e € mais complexo por incluir maior
quantidade de varidveis: a percentagem de custo da comida, a margem de contribuicao
unitaria, as quantidades vendidas, outros custos variaveis (que ndo sejam da comida) e o

preco de venda” (Lima Santos et al., 2016, p. 218).

Para utilizar este método é necessario encontrar um valor de referéncia baseado em
valores médios e valores totais dos itens do menu; seguidamente, encontra-se o resultado
obtido de cada artigo e compara-se com o valor de referéncia; quando o valor é igual ou
superior, significa que o artigo contribui para conquista das metas planeadas para o
restaurante (Lima Santos et al., 2016).

3.5.0 sistema de controlo de gestdo

O controlo é uma das funcdes da gestdo a que os gestores, em regra, dedicam maior
atencdo e que pode sintetizar-se em trés etapas: definir objetivos, avaliar o desempenho e,

em funcédo dos desvios, propor acdes corretivas (Teixeira, 2011).

Jordan et al. (1993) acrescenta que 0s objetivos, os planos de acdo e 0s orgcamentos
sdo planos inseparaveis. O mesmo autor defende que para atingir determinado objetivo €
necessario iniciar com planos de acdo que permitam identificar as atividades a serem
executadas no ano seguinte e, seguidamente, sdo quantificados financeiramente através do
orcamento. Os objetivos dependem, também, de diversos fatores dos quais se destacam a

estratégia da empresa, o tipo de atividade econdémica e a concorréncia (Jordan et al., 1993).

No decurso dos anos, 0 aparecimento de empresas em que as suas divisdes ou
departamentos funcionam com algum nivel de autonomia ao nivel da decisdo determinou a
necessidade de adotar sistemas de controlo de gestdo com aptiddo para avaliar ndo s6 o
desempenho a nivel global, mas também o desempenho de cada divisdo ou departamento da
empresa, permitindo analises prospetivas (Oliveira, 2014).
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O conceito de controlo de gestdo é associado @ motivacdo dos gestores para atingir
0S objetivos fixados, o que subentende que a palavra “controlo” ndo assume o sentido de
fiscalizagdo mas, antes pelo contrario, o espirito da expressao inglesa “to keep under control”
(Jordan et al., 1993, p. 19). Desta forma, os mesmos autores defendem que 0s objetivos
fixados reportam a uma gestdo participativa acordada com a hierarquia, o que valoriza o
envolvimento dos colaboradores ndo apenas nos Vvarios niveis da gestdo, mas também no

controlo de gestéo.

3.5.1. Orcamentacao

A orgamentacdo € 0 processo que determina o orgamento. O orgamento é uma
ferramenta de controlo de gestdo que apoia o gestor a alcancar os objetivos estabelecidos
pela organizacdo (Jordan et al., 1993). Este instrumento traduz-se através da quantificacdo e
valorizacdo de um plano antecipado de resultados financeiros para um determinado periodo
de tempo (Moser, 2002; Teixeira, 2011).

Para uma correta elaboracdo do orcamento, é necessario ter em conta varios aspetos,
tais como (Moser, 2002, p. 145):

Evolucéo historica da empresa.

Situacdo politica e econdmica ao nivel internacional e nacional.
NegociacOes salariais.

Evolucéo dos produtos e dos servicos prestados pela empresa.
Reconsiderar e questionar o funcionamento da empresa.

Principais eventos (que podem vir) a decorrer.

Moser (2002) defende que para uma maior eficiéncia ao nivel das operacbes de
restauracdo e F&B e, consequentemente, ao nivel da melhoria dos resultados é relevante

dividir o orgamento em quatro documentos, nomeadamente:

Plano de marketing.
Orgamento de recursos humanos.
Plano de investimentos.

Orgamento de exploracéo.

Vaérias analises sdo elaboradas em cada um destes documentos (Moser, 2002). No
plano de marketing destaca-se a anélise da concorréncia, do mercado e dos produtos; no

orcamento de recursos humanos destaca-se 0s aumentos salariais previstos, a estratégia de
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incentivos e prémios e as acdes de formacdo; no plano de investimento destaca-se o
investimento resultante da manutencéo das instalagdes e equipamentos, do desenvolvimento
do negdcio e do investimento obrigatério consequente de legislacdo; no orgcamento de
exploracdo destaca-se a previsdo de rendimentos e custos e o calculo dos principais racios

de gestdo e o resultado bruto de exploracéo.

O orcamento apresenta diversas vantagens, entre outras, o planeamento de objetivos
previamente definidos, o papel de motivacdo de gestores e colaboradores e identificacdo de
desvios e desenvolvimento de respetivas acOes corretivas (Jordan et al., 1993). Contudo, por
vezes, podem existir dificuldades ao nivel da escassez de tempo para refletir sobre o
orcamento, ao nivel da auséncia de objetivos claros a atingir e também ao nivel da resisténcia

a mudanca de habitos enraizados na empresa (Jordan et al., 1993).

3.5.2. O controlo de gestdo na restauragao

No que diz respeito ao controlo de gestdo na restauracdo ou F&B, de acordo com
Silva et al. (2019, p. ii), a “tomada de decisdes financeiras nomeadamente o financiamento
e sobre a performance da empresa sera potenciada pelo conhecimento das diversas
ferramentas financeiras disponiveis” pois a literacia financeira dos gestores ¢ fundamental
para o0 sucesso da empresa. Depreende-se, pois, que um controlo de gestdo adequado na
restauracdo ou F&B deve criar todas as condi¢bes necessarias para fazer a ponte entre as
metas tracadas e a realidade; e ao longo deste processo deve ser possivel identificar erros,

corrigindo-os (Ferreira, 2015).

E consensual que o setor da restauracio tem uma complexidade intrinseca as suas
operacdes; assim sendo, a formulacdo de um sistema de controlo eficiente no restaurante ou
F&B, de acordo com Davis et al. (1998), tem como objetivo monitorizar 0s precos,
alcancando valores competitivos, mas garantindo sempre padrdes de qualidade no servigo.
Estes autores também consideram a importancia de recolher informacéo sobre os alimentos
e bebidas diariamente, semanalmente e mensalmente; as informacg6es devem compilar custos

e vendas que auxiliam na gestéo de previsédo, planeamento, orcamentacéo, entre outros.

Para além da garantia de padrbes de qualidade, Davis et al. (1998) e Ferreira (2015),
acrescentam que o controlo de gestdo na restauracdo ou F&B deve também privilegiar
aspetos essenciais como a rendibilidade e a prevencdo de ineficiéncias ou roubos. Caso
contrario, existindo ineficacia no controlo de gestéo esta pode refletir-se de varias formas,

todas prejudiciais para o desejado sucesso da empresa: compras ineficientes, deterioracdo de
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alimentos e bebidas, excesso de desperdicio, furtos, escolha errada ou favoritismo por certos
fornecedores, entre outros (Ferreira, 2015).

No sentido de dotar o controlo de gestdo na restauracéo ou F&B de eficécia, Ferreira

(2015) sugere que a implementacdo deste sistema obedeca aos seguintes pressupostos:

Clareza na definig¢éo de objetivos a cumprir.

Disponibilidade de meios e equipamentos informaticos para obtencdo da
informacao.

Definicdo de métodos de trabalho.

Adequacdo atempada de medidas corretivas.

3.5.3. Principios para a implementacdo do controlo de gestdo na restauracao

Moser (2002) defende que o controlo de gestdo na restauracdo ou F&B nado deve ser
visto como uma forma de vigiar os colaboradores, mas sim como um modo para atingir 0s

objetivos estipulados e beneficiar todos os envolvidos nas operagdes.

Ferreira (2015) acrescenta que um sistema de controlo de gestdo na restauracédo ou
F&B permite a otimizacdo de todos os resultados das operac6es. A sua utilizacdo deve ser
objetiva e prética, pelo que “a escolha do sistema, bem como a sua implementacdo, devem
ser objeto de um estudo criterioso, de forma a ndo originar o efeito contrario para o qual foi
concebido” (Nascimento, 2015, p. 51).

Desta forma, € pertinente perceber quais 0s principios necessarios para a
implementacdo um sistema eficaz de controlo de gestdo de comidas e bebidas e, com base
no estabelecido por Moser (2002, pp. 80-81), sdo apresentados 0s seguintes sete principios:

1. Exatiddo — as informac@es sobre 0s custos e as vendas devem ser rigorosas.

2. Periodicidade — o sistema deve ter a capacidade de apresentar informacdo em
tempo util, seja diaria, mensal, semestral ou anual, de acordo com as diferentes

necessidades de gestéo.

3. Objetividade — 0 mecanismo do sistema deve proporcionar resultados visiveis e

satisfatorios.

4. Prioridade — na revelacdo dos elementos mais importantes para a obtencao dos
resultados desejados.
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5. Eficiéncia — o custo efetivo do investimento e da manutencdo do sistema devem

ser inferiores a reducdo de custos que 0 mesmo pode originar.
6. Flexibilidade — o sistema deve ter a capacidade de se adaptar as mudancas.

7. Aceitacdo — todos os colaboradores devem compreender e aceitar o sistema e

cumprir os procedimentos exigidos.

3.6.0 sistema uniforme de contas aplicado aos restaurantes

O USAR foi criado nos Estados Unidos da América no ano de 1968 e, ao longo dos
anos, foi sofrendo diversas altera¢6es sendo 2012 o0 ano da sua versdo mais recente (Campos
et al., 2020). O seu proposito principal é oferecer aos gestores um guia de elaboracdo de
informacdo financeira com o objetivo de alcancar o sucesso operacional e financeiro; este €
considerado o padrdo mais utilizado a nivel mundial (National Restaurant Association,
2012). O USAR esta organizado em sete partes, cinco capitulos e dois apéndices,

identificados na figura 11, e que serdo devidamente explicados nos proximos subcapitulos.

Capitulo | Capitulo 11 Capitulo 111 Capitulo IV Capitulo V Apéndice A Apéndice B

Controlo do

DemonstragGes Exemplos de Contabilidade
restaurante

financeiras demonstracdes basicae
financeiras manutencéo de
baseadas no registos para
USAR restaurantes

tAt)sptqtqs Exemplo de Diciona:rio de
ributarios plano de contas custos

baseado no
USAR

Figura 11 - Estrutura do USAR.
Fonte: adaptado de National Restaurant Association (2012).

Todas as partes a seguir apresentadas sdo fundamentais para um controlo e gestdo
adequados das operacdes de um restaurante. Deste modo, o sistema uniforme de contas
aplicado aos restaurantes vem sistematizar e enfatizar as areas que sdo mais dificeis de
controlar e tém um maior impacto nos resultados financeiros de um restaurante (National

Restaurant Association, 2012).
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3.6.1. Demonstracdes financeiras

O primeiro capitulo do documento oficial do USAR, apresenta a demonstracéo dos
resultados, vinte e oito demonstracdes auxiliares detalhadas, o balanco e a demonstracdo dos
fluxos de caixa. Em Portugal, o SNC (Sistema de Normalizacdo Contabilistica) adota
modelos proprios de balanco, demonstracdo dos resultados e demonstragdo dos fluxos de
caixa, que seguem de perto o normativo internacional (Borges et al., 2021).

Demonstracio dos resultados

A demonstragdo dos resultados, também conhecida como demonstragdo operacional
resumo, procura proporcionar uma visdo econdémico-financeira completa das empresas
(National Restaurant Association, 2012; Quintaneiro & Martins, 2007). A demonstracdo dos
resultados é considerada a mais importante para 0s gestores de restaurante, porque analisa
ndo sé os rendimentos, mas também o custo de méo de obra, o custo de alimentacéo e outros
custos. Ogbeide (2014) concorda e defende que para maximizacdo do lucro de qualquer
negocio é indispensavel que o gestor tenha a capacidade de interpretacdo e analise de
demonstracdes financeiras para tomar decisGes e fazer mudancas, quando necessario

(National Restaurant Association, 2012).

Esta demonstracéo oferece a percecdo de como o restaurante se encontra em termos
de rendimentos, de custos, das principais margens operacionais de um determinado periodo
de tempo e em termos de resultados. No apéndice | é apresentada esta demonstracéo,

adaptada de National Restaurant Association (2012, p. 3).

Numa perspetiva global, esta demonstracdo apresenta informagao sobre rendimentos
de vendas (F&B e mercadorias / merchandise), o custo primo (custos das vendas — que €
composto pelas matérias-primas mais o custo da mao de obra), e os outros custos
controlaveis, de que resulta o resultado controlavel; subtraindo os custos ndo controlaveis,

obtém-se o resultado operacional do restaurante. E importante realcar que:

os valores incluidos na rubrica “bebidas” estdo relacionados com bebidas
alcoolicas como cervejas, licores e vinho; ja os valores relacionados com agua e
refrigerantes estdo incluidos na rubrica “comidas”;

0 ““custo das vendas” é calculado através da seguinte férmula: Custo das vendas
= Inventario inicial + Compras — Inventario final,

0 “custo da médo de obra” inclui os salarios dos gestores e dos colaboradores e 0s

encargos sociais; nos encargos podem constar, entre outros, 0s impostos sobre os
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salarios, as contribuicGes para a seguranca social e 0s seguros de salde e as
indemnizacdes aos colaboradores;
0s ‘“outros custos controlaveis” sdo influenciados diretamente pelas politicas
operacionais e pelas decisbes de gestdo; dividem-se em seis itens de forma a
permitir a comparagao com outros restaurantes e com as médias do setor: custos
operacionais diretos; animacdo; marketing; energias, aguas e residuais;
administrativos e gerais; manutencao e reparagao;
“custos operacionais diretos” incluem, entre outros, os gastos de fardas, de
lavandaria e de cartas de restaurante;
“animacdo” em que os gastos variam de acordo com o conceito e tema de cada
restaurante;
“marketing” que inclui todos os gastos com atividades que visam a promocao
do restaurante e 0 seu sucesso através das relacdes estabelecidas com o0s
clientes, entre outras, publicidade, criacdo de website proprio, relacdes-
publicas e programas de fidelizacao;
“energias, aguas e residuais” que inclui os gastos com eletricidade, &gua,
combustiveis e eliminacdo de residuos;
“administrativos e gerais”, tal como 0 nome indica, inclui os gastos associados
as operacOes do restaurante, entre outros, contabilista, despesas juridicas,
despesas bancérias, comunicagfes, material de escritdrio e seguros (exceto 0s
seguros para colaboradores e seguros das instalac@es);
“manutencdo e reparacdo” inclui todos os gastos de manutencdo e reparacao
do edificio interior e exterior e dos elementos de estrutura do restaurante, tais
como, gastos com a sinalizacdo, com 0 paisagismo e com 0 parque de
estacionamento;
0 “resultado controlavel” comporta-se como uma margem para avaliar o nivel de
rendimentos e custos controlaveis; pode ser utilizado como um incentivo de
gestdo ou um pagamento adicional;
0s “custos ndo controlaveis” evidenciam as decisfes relacionadas com o
investimento e ndo sdo influenciados diretamente pelas politicas operacionais e
pelas decisBes de gestdo; dividem-se em trés itens, que sdo: rendas, impostos e

seguros; aluguer de equipamento; depreciacOes e amortizagoes;
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“rendas, impostos e seguros” inclui os gastos com rendas, impostos sobre a
propriedade e seguros das instalacGes;
“alugueres de equipamento” inclui os gastos com a locagdo de maquinas,
equipamentos e computadores;
“depreciacbes e amortizagdes” inclui a desvalorizacdo dos ativos fixos
tangiveis como os moveis e equipamentos e a reducdo no valor dos ativos
intangiveis;

0 “resultado operacional” do restaurante & a diferenca entre o resultado

controlavel e os custos ndo controlaveis;

Para se obter o resultado antes de impostos, ao resultado operacional do restaurante

sdo deduzidos os custos gerais, 0s juros suportados e outros rendimentos / custos:

0s “custos gerais” podem variar de acordo com a estrutura da empresa e sdo mais
comuns em cadeias de restaurantes, pois normalmente ndo surgem nas operacoes
de restaurante independente, onde estes tipos de custos sdo incluidos em
“administrativos e gerais”.

nos “juros suportados” sdo considerados os encargos financeiros com dividas de
curto e longo prazo, como é o caso dos empréstimos obtidos;

em “outros rendimentos / custos” sdo incluidos itens que ndo pertencem a
atividade operacional da empresa, por exemplo, a venda de gorduras ou outros
desperdicios e os ganhos ou perdas na alienacdo de ativos e investimentos ou

relacionados com contratos.

Demonstracoes auxiliares detalhadas

Do supra exposto, resulta a evidéncia de que a demonstracdo operacional resumo,
como o proprio nome indica, sumariza a informagao, mas muitas vezes, gestores ou outros
utilizadores necessitam de informacdo pormenorizada para analisar os resultados
operacionais. A solucdo para esta necessidade sdo as demonstracOes auxiliares —
apresentadas no apéndice Il de acordo com a ordem que surgem no documento original do
USAR — que representam as linhas da demonstracdo dos resultados e que proporcionam
informacdo detalhada ajudando a obter indicadores operacionais para apoio a tomada de

decisdo (National Restaurant Association, 2012):

Vendas de refeigdes e bebidas, por departamento e por periodo da refeicéo.

Vendas de refeicGes e respetivo custo.
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Vendas de refeigdes e respetivo custo, separando as bebidas ndo alcodlicas.
Vendas de bebidas, por tipo de bebida e por localizagdo do bar.
Vendas de bebidas e respetivo custo, por tipo de bebida.
Custo das bebidas.
Vendas das mercadorias e respetivo custo e outros rendimentos.
Custo das refei¢des dos colaboradores, por refei¢do servida ou por percentagem
de desconto concedida.
Custo das cortesias da geréncia, por valor do desconto ou por percentagem.
Custo total da méo de obra, para servigo completo e para servico limitado.
Outros custos controlaveis:

custos operacionais diretos;

animacao;

marketing;

energias, guas e residuais;

administrativos e gerais

manutencdo e reparacao.
Custos nao controlaveis:

rendas, impostos e seguros;

aluguer de equipamento;

depreciacOes e amortizacoes.
Custos gerais;
Juros suportados;

Outros rendimentos / custos.

Tendo em conta a possibilidade de um restaurante ter mais que uma area de negécio,

as demonstracdes auxiliares detalhadas fornecem informacdes adicionais e mais rigorosas

aos gestores (National Restaurant Association, 2012).

Balango
O balangco mostra a situagdo financeira da empresa no momento (Jung, 2018).

Enquanto na demonstracdo dos resultados os itens podem constar ou ndo em funcdo da

tipologia das operagGes no restaurante, no balango, tendo em conta os destinatarios,

proprietarios ou gestores, apenas difere o grau de detalhe apresentado. Esta demonstracao

possui trés categorias: o ativo, o passivo e o capital proprio. O apéndice Il representa o
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balango e a disposicdo de cada uma das categorias de acordo com o descrito no USAR
(National Restaurant Association, 2012, p. 41).

S&o considerados ativos os bens e direitos detidos ou geridos pela empresa, entre
outros, imdveis, equipamentos, inventarios, contas a receber, contas bancarias e dinheiro
(Jung, 2018; National Restaurant Association, 2012).

Os mesmos autores consideram como passivo as obrigacdes decorrentes de
empréstimos bancarios, de compras a fornecedores e de dividas as autoridades fiscais, entre

outras (Jung, 2018; National Restaurant Association, 2012).

O capital préprio é considerado o valor patrimonial liquido de uma empresa, que
resulta da diferenca entre o valor dos elementos patrimoniais ativos e o valor dos elementos
patrimoniais passivos; a forma como o capital proprio é apresentado depende dos critérios
de valorimetria adotados para 0s ativos e 0s passivos (Lima Santos, 2004). As linhas mais
usuais no capital préprio sdo o capital, as reservas legais, as outras reservas, 0s resultados
transitados e os resultados liquidos do periodo; as outras reservas e o0s resultados transitados

constituem o que Jung (2018) designa por lucros retidos.

Demonstracdo dos fluxos de caixa

A demonstracdo dos fluxos de caixa organiza e divulga as entradas e saidas de
dinheiro em atividades operacionais, de investimento e de financiamento. Esta demonstracdo
ajuda a completar a informacdo dada pelo balanco e pela demonstracdo dos resultados
(National Restaurant Association, 2012, p. 50). O apéndice IV representa uma
esquematizacao da demonstragédo dos fluxos de caixa.

3.6.2. Exemplos de demonstracdes financeiras baseadas no USAR

O documento oficial do USAR, no seu segundo capitulo, apresenta exemplos de
demonstragfes financeiras baseadas no sistema uniforme de contas aplicado aos
restaurantes. Esta seccdo tem como proposito mostrar ao leitor a versatilidade do sistema.
Neste documento também é possivel identificar a diferenca entre as demonstragcbes num
restaurante com servigo completo (que tem em consideragdo as bebidas alcodlicas) e num
restaurante com servico limitado / comida rapida (ndo tem em conta as bebidas alcoolicas)
(National Restaurant Association, 2012, pp. 56-63).
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3.6.3. Contabilidade basica e sistema de registos para restaurantes

O terceiro capitulo explica de forma simples o funcionamento do processo

contabilistico e é especialmente focado nos proprietarios dos restaurantes pois apresenta uma

visdo geral da contabilidade basica e do sistema de registos com o objetivo de ajuda-los.

E descrita uma adequada organizagao contabilistica que permite a sistematizacio dos

registos com base em diérios: vendas e recebimentos, compras e pagamentos, salarios e

pagamentos e operacgdes gerais (figura 12).

Vendas e Compras e Salarios e ~ .
. Operagoes gerais
recebimentos pagamentos pagamentos

Diario de vendas e
recebimentos

Diario de compras e Diario de salérios e

pagamentos

pagamentos

Diario de operagdes
gerais

~~

}

|

Razao geral

Demonstracdes financeiras

Figura 12 - Organizag&o contabilistica.

Fonte: National Restaurant Association (2012).

/

A periodicidade da preparacdo das demonstracdes financeiras do USAR depende

muito da complexidade das opera¢des na restauracdo e F&B; por exemplo, a comida e a mao

de obra constituem os principais custos de um restaurante e podem estar sujeitos a alteracdes

substanciais por diversas razdes, pelo que a National Restaurant Association (2012), defende

a preparacdo de relatorios, mapas e demonstracdes financeiras com periodicidades distintas:

diario para relatérios de vendas e de compras — inclui caixa e bancos e contas

correntes;

semanal para o calculo do custo primo (matérias-primas e mao de obra), o que

determina o mesmo periodo para os relatérios de inventarios; e

mensal para a demonstracdo dos resultados.

Contudo, a preparacdo destes relatérios, mapas e demonstracfes financeiras exige

tempo e conhecimento para a sua execucdo; a National Restaurant Association (2012) dispde
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de solucbes para que este processo se torne mais eficiente, pois um bom registo das

transacOes diarias ajuda a evitar erros.

3.6.4. Controlo de restaurante

No quarto capitulo sdo apresentados mapas de controlo de caixa, do custo da comida,
do custo da méo de obra e um relatério semanal para o célculo do custo primo (National
Restaurant Association, 2012, p. 107), argumentando ser importante o controlo adequado
das operacBGes no restaurante para atingir e manter o sucesso financeiro. Dado que as
operacdes de restaurante sdo caraterizadas por custos maioritariamente fixos, os sistemas de

controlo devem ser eficazes no sentido da sua reducao.

Em relacdo ao controlo de caixa, a National Restaurant Association (2012, pp. 108-

110) indica conselhos que podem ser fundamentais para a gestao do restaurante:

Colaborador que opera uma caixa registadora é sempre responsavel pela mesma.
Recibo tem de ser emitido e entregue a cada cliente.

Depositar diariamente os valores em caixa e controlar movimentos bancarios.
Efetuar contagem do dinheiro em caixa, sem prévio aviso.

Na inobservancia da regra de néo efetuar pagamentos com valores recebidos, as
saidas de dinheiro devem ser comprovadas com documentos assinados.

Gerentes devem ser 0s Unicos a deter o conhecimento de anulagdo de registos.

S&o regras muito importantes e que devem ser seguidas, dado a eventualidade da
perda de dinheiro no neg6cio da restauracdo e F&B que, além dos riscos associadas ao
manuseamento do caixa, opera com matérias-primas pereciveis ou furtaveis e conta com
colaboradores que auferem, normalmente, salarios baixos (National Restaurant Association,
2012).

No que diz respeito ao controlo do custo da comida, a National Restaurant
Association (2012) defende a gestdo de inventarios para assegurar custos e padrdes de
qualidade. Esta estratégia deve comegar logo no processo de compra das matérias-primas,
cuja encomenda deve ser elaborada por gestores ou proprietarios; os chefs podem auxiliar
com informacdes e recomendacdes, mas a decisdo final deve ser sempre a do gestor. Como
forma de controlo, a National Restaurant Association (2012) estabelece que o colaborador
que faz a encomenda das matérias-primas deve ser diferente daquele que as recebe, de forma

a reduzir o risco de desleixe, aproveitamento ou furto.
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A gestdo dos inventérios permite a reducdo dos niveis de matérias-primas em
armazém, influenciando os custos com alimentos, contribuindo para reduzir os casos de
deterioracdo de alimentos e de desperdicios e, consequentemente, proporcionar aos clientes
produtos mais frescos e com melhor qualidade (National Restaurant Association, 2012, p.
111).

Relativamente ao custo da méo de obra, este é considerado um dos maiores custos
suportados nas operacgdes de restaurante e F&B. Para um eficaz controlo da méo de obra é
importante, de acordo com a National Restaurant Association (2012, p. 128), dispor de um
sistema de registo de ponto, reduzir o nimero de itens da carta de restaurante que necessita
de mao de obra intensiva, assim como efetuar auditorias aos colaboradores nos primeiros e
ultimos trinta minutos dos seus turnos para verificar a adequacdo dos tempos para a execucao

das tarefas.

O documento oficial do USAR apresenta vérias orientacfes para controlo de mao de
obra, tais como (National Restaurant Association, 2012, p. 127):

Evitar usar um horario fixo que se repete de semana a semana.

Elaborar estimativas de vendas por dia da semana para entender quais os fatores
gue condicionam as vendas.

Determinar as horas de trabalho necessarias para lidar adequadamente com o
nivel de vendas previsto.

Preparar orcamento de mao de obra e comparar com o custo real do mesmo.

A analise do custo primo é fundamental para aferir a adequacdo do custo da comida
e do custo da méo de obra de um restaurante ou F&B. Muitos restaurantes que atingem o
sucesso, de acordo com a National Restaurant Association (2012), calculam o custo primo
semanalmente. Esta analise permite uma resposta mais rapida e eficaz no caso de se
identificarem problemas. A National Restaurant Association (2012) afirma que apds o
processo de aprendizagem de célculo do custo primo, a analise do mesmo demora apenas

algumas horas por semana.

O manual do USAR apresenta tarefas fundamentais para uma correta avaliacdo do
custo primo por fases (National Restaurant Association, 2012, pp. 130-133):

Registo diario de compras.
Documento diario de horas de trabalho (permite o célculo do custo de méo de
obra diério).
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Fixacdo de vendas, compras e inventarios necessarios para a preparacdo do
relatorio de custo primo semanal.

Introducéo de salarios brutos semanais no documento adequado a esse fim.
Elaboracdo de folha de pagamento de impostos e beneficios.

Insercdo, em documento préprio, do total de clientes ao dia para verificagcdo de
médias diarias e semanais.

Comparacéo do valor do custo primo atual com resultados da semana anterior ou
criagdo de documento de analise e tendéncias que apresente o resultado de varios
relatdrios de custo primo para detetar o custo de mao de obra e margem bruta em

varios periodos.

A elaboracdo do relatério do custo primo semanal vai muito para além da gestdo dos
maiores itens de custos, oferece a possibilidade de alcancar um rendimento liquido saudavel
e, regra geral, origina um aumento da lucratividade da empresa (National Restaurant
Association, 2012, p. 133).

3.6.5. Aspetos tributarios

Neste quinto capitulo é esclarecida a forma como a tributacdo se aplica aos
restaurantes (National Restaurant Association, 2012, pp. 135-145). Visto que a natureza do
USAR ¢ norte-americana, a fiscalidade presente no livro oficial deste sistema uniforme de
contas é direcionada unicamente ao seu pais de origem sendo, naturalmente, diferente em

todos os restantes.

Os restaurantes, tal como a maioria de outras empresas, estao sujeitos a impostos de
diversa natureza; no caso do sistema fiscal portugués, e fazendo referéncia aos principais
impostos, o IRC / IRS (imposto sobre o rendimento das pessoas coletivas / imposto sobre o
rendimento das pessoas singulares) tributam os rendimentos empresariais, o IVA tributa o
consumo (as empresas liquidam IVA nas vendas e prestagdes de servicos e deduzem IVA
nas compras de bens e servigos e nas aquisices de bens de investimento), o IMI (imposto
municipal sobre imdveis) tributa a propriedade e a TSU (taxa social Gnica) exige as empresas

uma percentagem sobre o valor dos salarios pagos aos colaboradores (Garrigues, 2021) .

3.6.6. Plano de contas baseado no USAR

Em relagéo ao plano de contas incluido como exemplo no apéndice A do documento
oficial do USAR, o0 mesmo € apresentado de forma bastante abrangente. Para a maioria dos
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restaurantes, dada a organizacdo das suas operacgdes, 0 uso de algumas contas e subcontas
deixa de ser necessario; sendo assim, € possivel o gestor elimina-las do plano para néo criar

complicacdes (National Restaurant Association, 2012, p. 147).
O plano de contas do USAR apresenta as seguintes classes:

ativos;

passivos;

capital proprio;

vendas;

custo das vendas;

mao de obra;

custos operacionais;

custos ndo controlaveis;

custos gerais, juros suportados e outros;

imposto sobre o rendimento.

Em Portugal, o plano de contas em vigor foi aprovado pelo SNC (Borges et al., 2021).
Neste sistema de normalizacdo, a lista com as contas é designada por codigo de contas que
apresenta detalhadamente os cddigos das contas de ativos, passivos, capitais proprios,

rendimentos, gastos e resultados (Borges et al., 2021).

3.6.7. Dicionério de custos

No apéndice B do USAR é exibido um dicionério alfabético de todos os custos a

serem suportados nas operacdes do restaurante.

A National Restaurant Association (2012, p. 157) esclarece que ha diversas despesas
que ndo devem ser reconhecidas como custo mas capitalizadas e reconhecidas como um
ativo no balanco e depois ser objeto de depreciacdo (ativo fixo tangivel) ou amortizagédo
(ativo intangivel) ao longo do tempo. Sdo dados os exemplos das despesas com aquisi¢éo de
edificios e equipamentos, as despesas com repara¢des que aumentem a vida util de ativos
fixos tangiveis e, em determinadas condicdes, 0s juros suportados durante a construcao de

ativos.

Este dicionario é uma tabela de dupla entrada em que a primeira coluna representa a
descricdo da operacéo, a segunda coluna representa a conta de custos recomendada para essa

operagéo.
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Dada a eventual complexidade na compreenséo de algumas operagdes de custos, 0S
proprietarios e gestores da restauracdo e F&B sdo aconselhados a obter conhecimento dos
principios de contabilidade ou a informarem-se com 0s seus contabilistas para uma correta

afericdo dos custos.
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4.

Metodologia de investigacao

Este capitulo apresenta e descreve a metodologia utilizada na presente investigacao,

a qual é suportada por etapas que, em termos préaticos, se concretizam nos seguintes topicos:

Formulacéo das questdes de investigagdo, em fungédo da revisao de literatura.
Obtencéo de fontes de evidéncia — registo em arquivos, observacao participante,
entrevista e documentacdo — no sentido de fundamentar as respostas as questoes
de investigagéo.

Aplicacdo dos procedimentos de analise dos dados.

Apresentacdo da empresa objeto de estudo, mais concretamente a estrutura das
suas operacOes, a obtencdo de informagfes contabilisticas sobre custos e

rendimentos e as técnicas de controlo de gestdo adotadas.

Para consolidar a informacédo descrita ao longo deste capitulo, a figura 13 apresenta

uma sintese das etapas do estudo de caso.

Fontes de
evidéncia

A empresa
objeto de estudo

Figura 13 - Sintese das etapas do estudo de caso.

Fonte: elaboragdo propria.

4.1.Questdes de investigacao

As questdes de investigacdo surgem da analise de diversos autores que estudam

diferentes temas relacionados com o controlo de gestdo e a restauracdo no capitulo 3 do

presente estudo, destinado a revisao de literatura. Da analise dos temas abordados surgem as

seguintes questdes de investigacédo:

Questdo de investigacdo 1 (QI 1): De que forma a organizagdo do ciclo de
operacdes pode auxiliar os gestores no controlo na restauragéo?

Questdo de investigagdo 2 (QI 2): Qual a importéncia que o controlo de custos
pode ter na gestdo de um restaurante?

Questdo de investigacdo 3 (QI 3): Ao nivel dos rendimentos, sera que a fixacdo

de precos dos pratos € uma tarefa facil de efetuar?
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Questédo de investigacdo 4 (QI 4): Seré a anélise das cartas de restaurante um
processo util para um micro negocio?

Questdo de investigacdo 5 (QI 5): A utilizacdo de técnicas e indicadores de
controlo de gestdo sdo comuns na restauragcao?

Questdo de investigacdo 6 (QIl 6): Ser& o USAR uma ferramenta de
contabilidade de gestéo util numa microempresa?

Questédo de investigacao 7 (QI 7): Sendo util, serd a verséo original do USAR
facil de implementar numa microempresa? ou € melhor ajustar o USAR?
Questdo de investigacdo 8 (QI 8): Qual a opinido / percecdo dos gestores
colaboradores e contabilista em relacdo a implementacdo do USAR ajustado a
empresa?

Questao de investigacao 9 (QI 9): Quais os problemas que podem surgir com a
implementacdo do USAR?

Questdo de investigacao 10 (QI 10): Para além do apoio a tomada de decisao,

quais os beneficios obtidos com a ado¢do do USAR numa microempresa?

Destaca-se maior percentagem (50%) de questBes de investigacdo relacionadas com

0 subcapitulo 3.6. — O sistema uniforme de contas aplicado aos restaurantes — por ser

objetivo de estudo da presente dissertacdo, como mencionado anteriormente.

A revisdo de literatura sustentou a analise das tematicas e a formulacao das questdes

de investigacdo, pelo que a tabela 5 apresenta os temas e autores estudados e a sua relacao

com as questdes de investigacao.

Tabela 5 - Relacéo das questdes de investigacdo com a revisdo de literatura.

Ql SsC ‘ Autores ‘ Temas abordados
QI1 |3.1.|Lima Santos et al. (2016) Ciclo de operacgdes na restauracdo e F&B
QI3 NRA (2012) Dividido em quatro etapas que: assumem critérios rigorosos
Ql 4 Moser (2002) pela escolha do fornecedor e analise de desperdicios dos

alimentos; controlo no recebimento das mercadorias, rigor no
armazenamento dos produtos e distribuicdo cuidadosa;
importancia da elaboragdo de fichas técnicas e métodos para
evitar desperdicios de alimentos; relevancia da elaboragdo de
cartas de restaurante.

Ql2

.|Campos et al. (2020) Os custos e suas classificacfes
Chatterjee (2020) Classificam-se diferentes custos (fixos, variaveis e mistos).
Jung (2018) A restauracdo e F&B sdo caracterizados pelos seus custos fixos
Pires (2017) elevados. Os custos mais relevantes neste setor séo o custo de

Lima Santos et al. (2016) alimentacdo e bebidas, o custo de méo de obra e o custo primo.

Sysco (2015)
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Ogbeide (2014)
Dittmer & Keefe (2009)
Lunkes (2004)

QI 3 |3.3.|Danis (2021) As estratégias de gestdo dos rendimentos
GRUBBRR (2021) Analise de vérios indicadores que permitem melhorar os
Cavalcanti et al. (2019) rendimentos das empresas de restauragdo e a duragdo das|
Heo (2017) refeicOes, tais como: RevPASH, ProPASH, ProPASM e Seat
Turnover. E também estudado os métodos de fixagéo do prego
Heo (2016) de venda (tradicional e em fungéo do capital investido).
Lima Santos et al. (2016)
Hwang (2008)
Moser (2002)
Kimes (1999)
Ql 4 |[3.4.]Oliveira (2018) A anlise de cartas de restaurante
Espinosa et al. (2016) Apresenta-se varias matrizes e métodos que auxiliam na anélise
Lima Santos et al. (2016) das cartas de restaurante e na tomada de decisGes pela escolha
Kwong (2005) de itens que constituem melhor rendibilidade para um
g restaurante.
Lebruto et al. (1997)
LeBruto et al. (1995)
Ql5 |3.5.|Silvaetal. (2019) O sistema de controlo de gestdo
Ferreira (2015) Enfatiza-se a importancia do orgamento para 0 apoio aos
Nascimento (2015) gestores; relevancia na recolha de informagéo sobre o F&B para
L melhorar o controlo de gestdo; evidéncia de principios bésicos
Oliveira (2014) ) ; M
o para implementar um sistema de controlo de gestdo eficaz.
Teixeira (2011)
Moser (2002)
Davis et al. (1998)
Jordan et al. (1993)
QI 6 |3.6.|Borges et al. (2021) O sistema uniforme de contas aplicado aos restaurantes
Ql7 Garrigues (2021) Andlise detalhada dos cinco capitulos e dois apéndices do
QI8 Campos et al. (2020) documento original do USAR.
Ql9 Jung (2018)
Q110 Ogbeide (2014)

NRA (2012)

Quintaneiro & Martins (2007)

Lima Santos (2004)

Notas: Ql: questdo de investigacdo; SC: subcapitulo da revisao de literatura; NRA: National Restaurant

Association.

Fonte: elaboragdo propria.

4.2.0pcao metodoldgica

“A escolha do(s) método(s) de investigagdo influencia a forma como o investigador

procede a recolha e analise da informacao” (Vieira et al., 2009, p. 134). Ao comparar a

metodologia qualitativa com a quantitativa, 0 mesmo autor explica que esta tltima faz uma

distingéo clara entre a recolha dos dados e a anélise dos dados; 0 mesmo nao se verifica com
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a metodologia qualitativa. A metodologia qualitativa pode utilizar mais de um método de
investigacdo permitindo o encadeamento da informacéo, o que pode ser considerado uma

vantagem (Vieira et al., 2009).

A aplicacdo de abordagens qualitativas na investigacdo em contabilidade e controlo
de gestdo tem vindo a desenvolver-se significativamente (Vieira et al., 2009). A metodologia
selecionada no presente estudo foi a qualitativa porque se trata de uma estratégia de
investigacdo que permite um conhecimento aprofundado sobre o desenvolvimento da teoria
em contabilidade e controlo de gestdo. Esta metodologia procura também esclarecer como
os fendmenos sociais sdo compreendidos e auxilia a investigadora a compreender e
interpretar pessoas e contextos sociais complexos nos quais as pessoas vivem e interagem
(Vieira et al., 2009).

O método do estudo de caso é frequentemente utilizado na investigacdo qualitativa
em contabilidade, mais concretamente em contabilidade de gestdo e assenta numa reflex&o
profunda (Vieira et al., 2009). Tendo em conta a complexidade do objeto de estudo da

presente dissertacao, este € o método mais indicado para atingir os resultados.

O estudo de caso investiga um fendmeno contemporaneo dentro do seu contexto real,
especialmente no interior; é bastante utilizado quando existe um grau de conhecimento fragil
sobre um determinado fenémeno e serve também como andlise de processos de mudanca
(Benbasat et al., 1987; Yin, 2010). Os mesmos autores defendem que o estudo de caso é

bastante utilizado em organizac6es / empresas e estudos de gestao.

Benbasat et al. (1987, p. 371) sublinha, ainda, onze caracteristicas que considera ser
essenciais para elaboracdo de um estudo de caso, que séo as seguintes:

As questdes de investigacdo sao examinadas num ambiente natural.
Os dados sdo recolhidos por maltiplos meios.
Uma ou poucas entidades (pessoa, grupo ou organizacao) sdo examinadas.

A complexidade da unidade é intensamente agitada.

a & w0 N e

Os estudos de caso sdo mais adequados para as fases de exploragéo,
classificacdo e desenvolvimento de hipoOteses do processo de constru¢do do
conhecimento; a investigadora deve ter uma atitude recetiva em relacdo a
exploracéo.

6.  N&o estdo envolvidos controlos ou manipulagdes experimentais.
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7. O investigador ndo pode especificar antecipadamente o conjunto de variaveis
independentes.

8.  Os resultados obtidos dependem fortemente dos poderes integradores do
investigador.

9.  Poderdo ocorrer alteracfes na selecdo do local e nos métodos de recolha de
dados a medida que o investigador desenvolve novas hipoteses.

10. A investigacdo de casos € Util no estudo das questdes "porqué™ e “como”,
porque estas tratam de ligacOes operacionais a serem investigadas ao longo do
tempo e ndo com frequéncia ou incidéncia.

11. A focalizagdo em eventos contemporaneos.

Uma vez que o presente estudo visa explorar as praticas de contabilidade de gestdo
aplicadas ao setor da restauracdo, mais concretamente a aplicacdo do USAR a um micro
restaurante adaptado as suas necessidades, a escolha da metodologia insere-se num estudo
de caso de carater exploratério (Yin, 2018). O mesmo autor defende que esta classificacdo
de estudo de caso acontece quando os problemas sdo pouco conhecidos; o que, neste caso
faz todo o sentido, pois existe escassez de informacao sobre estudos que identifiqguem estas
técnicas e apliquem as mesmas em microempresas no setor da restauracdo. Por isso, este tipo
de estudo de caso trata-se de uma fase preliminar de investigacao e gera ideias com o objetivo

de obter generalizac@es (Vieira et al., 2009).

Nesta etapa do estudo de caso verifica-se os pontos fortes (Yin, 2018) de uma
metodologia como esta, pois permite o alargamento do conhecimento sobre uma empresa
(que pode representar a realidade de grande parte do setor da restauragdo) e melhora os
métodos de trabalho utilizados pelos gestores, colaboradoras e contabilista certificada
(melhora a preparacdo da informacdo operacional e também financeira) assim como

proporciona informacéo detalhada sobre 0 USAR.

No entanto, a metodologia adotada pode suscitar limitagdes, tais como a sua
complexidade, questbes de confidencialidade porque a recolha e partilha de dados pode
comprometer a empresa e os efeitos da percecdo que a investigadora tem sobre a realidade
da empresa (Yin, 2018).

De acordo com as carateristicas apontadas pelo mesmo autor, a presente investigacéo
tipifica um estudo de caso Unico pois inclui: a analise de um fendmeno pouco frequente sob

0 ponto de vista do conhecimento da investigadora quanto a empresa objeto de estudo; a
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andlise das condicbes do dia-a-dia da empresa; a validacdo de processos com o objetivo da
sua aplicacdo a empresa; e a andlise longitudinal permitindo a replica¢do do estudo noutras

empresas.

4.3.Fontes de evidéncia

De acordo com Vieira et al. (2009) e Yin (2018), as fontes de evidéncia numa
metodologia qualitativa mais utilizadas sdo: registos em arquivo; observacdo; entrevista,;
documentacdo; registo audio e video. Estas fontes de evidéncia sdo frequentemente

utilizadas em conjunto na mesma investigagao.

No presente estudo de caso obtiveram-se fontes de evidéncia através de registos em
arquivo, de observacdo participante, de entrevistas e de documentacdo de forma a conseguir
responder as questdes de investigacdo formuladas. O registo audio, como refere Vieira et al.
(2009), sera utilizado apenas no decorrer da realizacdo das entrevistas ndo sendo considerado
um método direto de obtencdo de fontes de evidéncia.

O processo de obtencdo de fontes de evidéncia iniciou-se em registos em arquivo
como o relatorio oficial do Banco de Portugal (2021), o documento oficial do USAR
(National Restaurant Association, 2012) e na reviséo da literatura relacionada com o tema
principal da dissertacdo. Esta fonte de evidéncia permitiu elaborar uma analise sobre o setor
da restauracdo, as técnicas de controlo de gestdo e o sistema uniforme de contas aplicado aos
restaurantes. Com o recurso a registos em arquivo foi possivel fundamentar as respostas a

todas as questdes de investigacdo formuladas.

A observacdo participante proporcionou a descri¢cdo e andlise do funcionamento
interno da empresa, das suas operacfes e dos comportamentos diarios pela visdo da
investigadora. Esta fonte de evidéncia foi determinante para auxilio no processo de

elaboracdo de questdes para as entrevistas.

A entrevista, sendo considerada a principal fonte de evidéncia de um estudo de caso
(Yin, 2010) permitiu obter informacGes pertinentes sobre a opinido dos gestores,

colaboradoras e contabilista certificada a cerca do tema do estudo de caso.

A realizacdo de entrevistas dependeu da autoriza¢do de um pedido de colaboracao
(apéndice V). Foram elaborados trés guides de entrevista (apéndice VI) e as mesmas
consideram-se semiestruturadas porque existe a possibilidade de cada guido ser alterado no

decorrer deste encontro sempre que seja vantajoso, de forma a alcangar respostas as questdes
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formuladas (Vieira et al., 2009). Assim, foi realizado um total de seis entrevistas (dois
gestores, trés colaboradoras e uma contabilista certificada).

As questdes formuladas a gestores e colaboradoras foram semelhantes, sendo que 0s
gestores responderam a uma questdo adicional. A contabilista certificada respondeu a quatro
questBes. Além destas questBes, de forma a validar as entrevistas, inicialmente foram
explicados os objetivos do estudo, assegurou-se que todas as respostas eram acertadas
garantindo sempre a confidencialidade e recolheu-se informacéo relativa a dados
profissionais e ao restaurante. O apéndice VII apresenta as respostas de cada entrevista

realizada.

As entrevistas a gestores e colaboradoras realizaram-se no dia 31 de dezembro de
2021 e a entrevista a contabilista certificada realizou-se no dia 5 de janeiro de 2022. A
duracdo média das mesmas foi de 15 minutos e a sua gravacao foi autorizada por todos 0s

entrevistados.

As questdes foram colocadas de acordo com a sequéncia apresentada na revisao da
literatura, observando-se um maior nimero de perguntas relacionadas com o0 USAR. Sempre
com o foco no tema em analise, foi possivel aos entrevistados responderem as perguntas das
entrevistas de forma livre e espontanea. Esta fonte de evidéncia permitiu fundamentar as

respostas a todas as questdes de investigacdo formuladas.

As respostas as perguntas feitas nas entrevistas foram analisadas com o auxilio das
tabelas 7 e 8, ambas produzidas com o intuito de conferir maior rigor ao processo de analise,

relacionando-as com os temas abordados na revisdo da literatura da presente dissertacao.

Por fim, a documentacéo foi fundamental para recolher informacéo ao nivel de dados
contabilisticos. A leitura cuidada e atenta permitiu a analise de relatérios e contas como a
demonstracdo dos resultados, o balancgo, a IES (Informacdo das Empresas Simplificada -
declaracdo anual de informacdo contabilistica e fiscal) e o plano de contas usado pela

empresa.

A tabela 6 exibe as fontes de evidéncia utilizadas no presente estudo e as questdes as

quais ofereceram resposta.
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Tabela 6 - Fontes de evidéncia.

Fontes de evidéncia

ol Registos em arquivo Observaco . Documentacao
= USAR | Revisdo da | participante Entrevista | Relatorioe | USAR
literatura * contas adaptado
Ql1l . . .
Ql2 . . .
QI3 . .
Ql4 . . .
Ql5 . o .
Ql6 . . . . .
Q17 . . . . . . .
Q18 . . . . .
Ql9 . . .
Ql 10 . . . .

Notas: Ql: questdes de investigacdo; BP: Banco de Portugal.
* Anélise das tematicas, formulacdo das questdes de investigagdo e validacao dos resultados e da discussao.

Fonte: elaboragdo propria.

4.4.Procedimentos e analise de dados

Tal como explicado no inicio do presente capitulo, o enquadramento e a revisao da
literatura incluiram a recolha de informacdo através de artigos publicados, livros e
documentos oficiais sobre a evolugcdo do turismo e do subsetor da restauracdo e sobre as
técnicas de controlo de gestdo neste setor, com énfase para o sistema uniforme de contas

aplicado aos restaurantes e F&B que resultaram da formulacéo das questdes de investigacao.

Sendo o objetivo principal da dissertacdo a implementacdo do USAR através do
estudo de caso de uma empresa de micro dimensao é necessario elaborar uma analise geral
e detalhada deste sistema de controlo de gestdo. Este processo permite identificar quais as
demonstracdes auxiliares detalhadas que podem ser utilizadas ou adaptadas a realidade da
empresa estudada, quais os itens que devem ou néo estar presentes nestas demonstracoes e

no plano de contas geral.

Para garantir a qualidade do estudo de caso, todos os dados recolhidos ao longo desta
investigacdo foram analisados regularmente. Yin (2010) defende que a qualidade do estudo
de caso aumenta quando sdo incluidas diferentes fontes de evidéncia. A prova disso é o

encadeamento entre as quatro fontes de evidéncia utilizadas: através da recolha de
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informacdo de diversos arquivos (Banco de Portugal, USAR e reviséo da literatura), da
informacdo obtida através da observacdo participativa, das diferentes trocas de opinido
retiradas das entrevistas realizadas e de documentos relacionados com a empresa objeto de

estudo.

A confidencialidade ¢ tambem utilizada com a fung&o de tornar as etapas do processo
do estudo de caso mais operacionais possiveis, de forma a serem replicadas (Yin, 2010).
Antes de iniciar a etapa de obtencdo de fontes de evidéncia analisou-se as questbes de
investigacdo elaboradas anteriormente para assegurar que a imparcialidade das mesmas se
mantinha. Além disso obteve-se também a aprovacdo no que diz respeito a protecdo da

empresa e de quem a integra mantendo sempre um padrao ético.

Relativamente a preparacao das entrevistas foram realizadas e organizadas uma série
de questdes prévias, tal como no estudo de Oliveira (2014). Estas questbes permitiram a
realizar de um teste-piloto a dois colaboradores da empresa para agilizar o processo de
entrevista, substituindo termos técnicos por expressdes mais facilmente compreensiveis e
corrigindo incoeréncias. A analise as entrevistas realizadas aos gestores e colaboradores
encontra-se na tabela 7.

Tabela 7 - Relagdo das questdes das entrevistas aos gestores e colaboradores com 0s objetivos e a revisdo de

literatura.

Entrevista gestores e colaboradores

Objetivos em anélise

QE1 3.1. |Perceber se a empresa tem procedimentos proprios nas diferentes fases do ciclo de
3.3 | operacdes de F&B. Especial atencdo para a compreensdo de elaboracao de fichas técnicas

34 e analise de cartas de restaurante.

QE2 3.2. | Perceber como elaboram a carta de restaurante; se recorrem a algum método especifico
3.4 |Pparaelaboracdo da mesma.

QE3 3.3. | Perceber se existe uma estratégia definida para a fixacdo dos pregos e se ndo existir,
perceber qual a motivacao para alterar esse comportamento.

QE4 3.5. | Compreender a importancia que o orcamento pode ter no controlo de gestdo de uma
empresa de restauracéo.

QES 3.5. | Perceber a percecdo dos entrevistados sobre indicadores de gestdo que podem potenciar
uma melhor gestéo.

QE®6 3.6. | Avaliar os conhecimentos dos entrevistados sobre 0 USAR.
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QE7 3.6. | Colocar os entrevistados em contacto com elementos de gestdo contabilistica e perceber
se existe efetivamente existe a necessidade de alteracdo das demonstracBes auxiliares
detalhadas / adotar o USAR direcionado as necessidades dos entrevistados.

QES8 3.6. | Perceber qual a opinido dos entrevistados relativamente a possivel implementagdo do
USAR no restaurante e de que forma pode auxiliar diariamente nas tarefas executadas e
na tomada de decisBes mais informadas.

Notas: QE: questdo da entrevista; SC: subcapitulo da revisdo de literatura.

Fonte: elaboragdo propria.
A analise a entrevista realizada a contabilista certificada encontra-se na tabela 8.

Tabela 8 - Relagdo das questdes da entrevista a contabilista certificada com os objetivos e a reviséo de

literatura.

Entrevista a contabilista certificada

Objetivos em analise

QE1 3.5. | Avaliar os conhecimentos dos entrevistados sobre 0 USAR e qual a importancia que o
36 |entrevistado da a contabilidade analitica.

QE?2 3.2. | Perceber de que forma sdo elaborados os lancamentos contabilisticos e como sdo
3.3, |analisados os rendimentos e custos.

QE3 3.6. | Perceber se existe a necessidade de alteragdo das demonstracdes auxiliares detalhadas /
adotar o USAR direcionado as necessidades do entrevistado e da empresa que representa.

5. | Perceber de que forma o pode influenciar a controlo de custos; perceber se existe
QE 4 3.5. | Perceberd f USAR pode influenci lod b i
3.6. |facilidade e também disponibilidade do entrevistado em implementar o USAR.

Notas: QE: questdo da entrevista; SC: subcapitulo da revisdo de literatura.
Fonte: elaboragdo propria.

Com o descrito a cima, a investigadora esta em posicao de afirmar que a investigacao
qualitativa, mais concretamente o estudo de caso € considerado um indicador sélido de
legitimidade e credibilidade (Vieira et al., 2009).

4.5.A empresa objeto de estudo

As raz0es que motivaram a escolha de um restaurante de gestdo independente como
objeto de estudo na aplicacdo do USAR, adaptando-o a sua dimensdo e especificidade, sdo
de natureza académica e profissional: a escassez de estudos sobre o tema; a complexidade
das operagdes de restauracdo e F&B; a necessidade de informacdo Gtil para auxiliar os
gestores na sua tomada de decisdo; e o facto de as microempresas corresponderem a quase

90% das empresas deste setor de atividade econémica em Portugal.
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Foram razdes de ordem pessoal que motivaram a escolha do restaurante O Pinote
como objeto de estudo: o facto de constituir um negdcio de familia; a desejo de poder aplicar
na empresa 0s conhecimentos adquiridos quer na licenciatura, quer no mestrado; a
oportunidade de aplicar o USAR noutras empresas de restauracdo e F&B e de criar condicdes

para prosseguir estudos nesta area.

O restaurante O Pinote é uma empresa de gestdo familiar, com comida tipicamente
portuguesa, de carater tradicional e de micro dimensdo. O restaurante localiza-se huma
aldeia onde passa uma estrada nacional, préximo de Sobral de Monte Agraco, no distrito de
Lisboa. A empresa teve inicio em 1993 com a tipologia de restaurante e snack-bar, tipologia
essa que se mantém até aos dias de hoje. Em termos de espacos fisicos, 0 restaurante esta
organizado por departamentos ndo geradores de rendimentos como o armazém / despensa, a
cozinha e a copa e por departamentos geradores de rendimentos como as salas de refeices
(designadas adiante por ‘“salas”) e a cafetaria / snack-bar. Considera-se ainda outro

departamento gerador de rendimentos, mas que ndo é fisico: o take-away.

O restaurante objeto de estudo emprega trés trabalhadores (cozinheiros e empregados
de mesa) e um gestor a tempo inteiro e varios colaboradores em part-time em funcédo das
necessidades do servico. Para além destes colaboradores existe ainda outro gestor, mas nao
exerce funcbes na empresa. Todos os colaboradores assumem tarefas polivalentes, pelo que
0S seus turnos iniciam de manha com as limpezas das areas comuns e a preparacao e
producdo de alimento; segue-se o periodo de almocgo, onde parte dos colaboradores
confeciona os alimentos e a outra parte serve a mesa e faz servico de balcdo. Ap6s os almocgos
inicia-se a lavagem das loicas, a limpeza das areas comuns (novamente) e a preparacdo de
alguns alimentos para o dia seguinte, como doces. No periodo do jantar, que sé se realiza de
sexta-feira a domingo, as funcdes a desempenhar sdo idénticas as que foram realizadas no

periodo de almocgo.

Durante a semana o restaurante funciona maioritariamente com menus / diérias, que
neste restaurante apresenta pao, azeitonas, prato principal de entre os pratos do dia,
sobremesa e café por um preco fixo; a maioria dos clientes prefere os pratos do dia, seja por
razBes de prego ou pela rapidez do servico. Existe também a opcéo de carta disponivel. Ao

fim de semana o restaurante opera exclusivamente com itens a carta.

Ao nivel da gestdo, esta empresa trata-se de uma sociedade por quotas, o sistema de

faturacdo € o SAGE Gest Rest Il — programa certificado N. © 196/AT e quanto ao sistema de
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informacdo contabilistica, este é assegurado por uma empresa de servicos (outsourcing). O
programa de software utilizado para a contabilidade é o Gexor — programa certificado N.°
271/AT.

Portanto, visto que o estudo de caso investiga um fendmeno contemporaneo em
profundidade, os interessados no presente estudo de caso séo, para além dos investigadores
em gestdo na restauracdo, 0s gestores de restaurantes de pequena e micro dimensdo que
tenham como objetivo melhorar a gestdo da sua empresa através de sistemas de controlo de

gestdo, que neste caso especifico é o USAR.
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5. Resultados e discussao

Os resultados deste estudo emergem, numa primeira fase, da analise do registos em
arquivo como é o caso dos dados do Banco de Portugal (2021), do documento original do
USAR (National Restaurant Association, 2012) e da revisao da literatura:

os relatorios do Banco de Portugal (2021) mostram uma clara evolucdo no
namero de empresas associadas ao setor da restauracdo, salientando que quase
90% da oferta € representada por microempresas e que cerca de 42,61% destas
empresas opera até um maximo de cinco anos;

esta limitacdo é considerada pela National Restaurant Association (2012) ao
defender que a adocdo do USAR na gestdo beneficia o sucesso e aumenta a
longevidade das empresas. Para tal, 0 USAR deve adaptar-se ao tipo de gestéo e
a dimensdo de cada empresa, 0 que € atestado nesta investigacao;

a revisdo de literatura sustentou o aprofundar o nivel do conhecimento sobre as
tematicas abordadas, permitiu a formulacdo das questdes de investigacdo e

também a validacdo dos resultados e a sua discusséo.

Na fase mais adiantada da investigacdo, a observacao participante, as entrevistas e a
documentacao foram fontes de evidéncia fundamentais para a obtencdo de resultados e para
a resposta as questdes de investigacao.

5.1.Resposta as questdes de investigacao

Seguidamente séo apresentados e discutidos os resultados pela ordem das questfes

formuladas.

0Ol 1 — organizacéo do ciclo de operacdes

De acordo com a observacéo participante e as entrevistas, verifica-se que os gestores
elaboram pedidos de compra de matérias-primas e alguns precos sdo analisados. Contudo,
ndo sdo considerados os critérios de selecdo dos fornecedores e a andlise de desperdicios.
Na despensa sdo recebidas as encomendas por qualquer colaborador que, na maior parte das
vezes ndo verifica se os produtos recebidos coincidem com a fatura. Todos os colaboradores
podem organizar estes produtos nas prateleiras, porém apenas 0s gestores organizam 0S

produtos pereciveis e que necessitam de condicBes de refrigeragdo adequadas. Qualquer
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colaborador do restaurante tem autorizacdo para retirar produtos da despensa e encaminhé-

los para onde estes forem necessarios.

Relativamente a preparacdo dos alimentos, ndo existe um procedimento especifico
como é o caso das fichas técnicas referidas por Moser (2002). Todos os colaboradores
afirmam que na fase de preparagéo existe o cuidado de manter a qualidade dos alimentos.
Quanto a venda de refeicOes, esta é feita através da carta de restaurante. Algumas
colaboradoras afirmaram que o procedimento descrito anteriormente é ineficiente,
defendendo uma organizacéo e controlo mais rigoroso das entradas e saidas de produtos, de
forma a permitir uma maior rotagdo do inventario e menor desperdicio de alimentos, tal

como Moser (2002) estabelece.

Considerando a informacdo acima descrita, propde-se que o ciclo de operacbes
auxilie os gestores num controlo mais eficaz do restaurante, comecgando por seguir alguns
critérios simples como a escolha do fornecedor que apresente as melhores condi¢fes para a
compra de determinados alimentos e a elaboracéo da analise de desperdicios. Esta analise
ird permitir um controlo mais eficaz de inventario, como as colaboradoras afirmaram.
Defende-se, também, que na rececdo de produtos deve ser imposta a obrigatoriedade de

confirmagéo da encomenda com o descrito na fatura.

Quanto ao armazenamento, considera-se que a técnica utilizada pelo restaurante é
adequada. Relativamente a distribuicdo, existe uma discordancia com Moser (2002) no que
diz respeito a criacdo de horéarios especificos para o levantamento dos produtos porque se
trata de um restaurante pequeno e familiar. Na fase de preparacéo / producéo defende-se a
introducdo de fichas técnicas comecando, por exemplo, por pratos que tenham um custo mais
elevado com o objetivo de sensibilizar todos os colaboradores sobre a importancia desta
analise. No que diz respeito a venda dos produtos, que é feita através das cartas de
restaurante, € necessaria uma analise detalhada sobre a mesma; a resposta a QI 4 explicara

como este processo deve ser elaborado.

Ql 2 — importancia do controlo de custos

Todos os colaboradores do restaurante quando abordados sobre o0 seu interesse em
saber qual o custo de cada prato, responderam positivamente. Todavia, as colaboradoras ndo
tém esse conhecimento e os gestores tém uma ideia um pouco vaga e que pode originar

precos de venda ineficazes.
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Uma das colaboradoras defende a melhoria do sistema de informagéo através do
preenchimento de um formulario sobre rendimentos e custos com o intuito de perceber quais
as semanas do més que sao mais rentaveis. No decorrer da entrevista, a mesma colaboradora,
quando questionada sobre o calculo semanal de rendimentos e custos, mostrou-se disponivel
para executar essa tarefa, 0 que se aproxima da opinido da National Restaurant Association
(2012).

Desta forma, encontrar-se-do condicOes de resposta a QI 2, porque apesar de alguns
elementos ndo terem o conhecimento adequado para calcular os custos, tém a percecéo de
que um controlo sobre os mesmos ¢é fundamental para o sucesso da empresa e apresentam

solugdes interessantes para esse controlo.

A sensibilidade dos entrevistados para a importancia do controlo de custos esta de
acordo com a andlise detalhada do USAR que promove o controlo de custos no setor da
restauracdo ao nivel do caixa, da comida, da méo de obra e do calculo do custo primo

semanal:

o controlo do caixa cria responsabilidade nos colaboradores que exercem funcées
neste sentido;

0 controlo de custos da comida permite uma melhor gestdo de inventarios
diminuindo, por exemplo, os desperdicios alimentares;

o controlo de mao de obra permite uma maior dinamica entre os colaboradores e
uma inspecao sobre as tarefas que executam;

o controlo do custo primo semanal permite ndo sé o controlo de custos com
matérias-primas e médo de obra, como também aumentar os rendimentos gerando

maior lucro.

Sendo assim, pode afirmar-se, que o controlo de custos na gestdo de um restaurante
¢ fundamental para o sucesso do mesmo (National Restaurant Association, 2012). E a
concordancia com o exposto no USAR, designadamente no subcapitulo 3.6, que firma a

convicgdo de que o mesmo pode ser adaptado as condi¢des de cada restaurante.

QI 3 - fixacdo de precos

No que concerne a fixagdo dos precos, o restaurante ndo adota uma estratégia
especifica, pelo que existem opinides diversas sobre este tema. Segundo uma das
colaboradoras, é discutido entre varios elementos do restaurante quais 0s pratos que sdo mais

econdémicos para o cliente que opta pelo menu por ser uma refeicdo mais barata. Outra
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colaboradora considera os precos adequados, apesar de ndo saber como funciona a fixagéo
dos mesmos. Os gestores afirmam que o objetivo da fixagdo de precgos € “tentar ndo perder
dinheiro”. Um dos gestores manifesta vontade em fixar os pregos de forma adequada, mas
sente dificuldade; percebe-se, no entanto, a motivacdo deste gestor em alterar esse

comportamento através de um controlo mais eficaz do inventéario e dos custos.

Procurando responder a QI 3, a fixacdo de pregos ndo é uma tarefa facil mas é bem
acolhida pelos entrevistados, o que vai ao encontro de Cavalcanti et al. (2019) ao afirmar

que a atribuicédo correta dos precos € essencial.

QI 4 — cartas de restaurante

No que diz respeito a elaboracdo de cartas de restaurante, duas das colaboradoras ndo
tém conhecimento sobre esse procedimento. Os gestores e uma das colaboradoras afirmam
que durante a semana devido ao funcionamento atraveés de menu, a elaboracdo das cartas
pretende dar resposta a este facto o que exige compras criteriosas que permitam confecionar

pratos apelativos e econdmicos, mantendo sempre a qualidade dos mesmaos.

No decorrer das entrevistas, a posicdo dos entrevistados sobre a analise das cartas
ndo foi clara. No entanto, a observacdo participante permitiu perceber que esta analise nao
segue nenhum procedimento ou matriz especifica, ao contrario do que € defendido por Lima
Santos et al. (2016); o recurso a esta fonte de evidéncia permitiu verificar que € durante o
fim de semana que o restaurante tem maior lucro devido a exclusividade de itens a carta.
Desta forma, respondendo a QI 4, defende-se a implementacéo da engenharia da ementa de
Kasavana e Smith, a titulo experimental, durante o periodo de fim de semana para identificar
0s produtos que devem ou ndo estar na carta de restaurante e entender preferéncias dos
clientes em relacdo a mesma (Espinosa et al., 2016; Kwong, 2005), com o objetivo de tornar

este procedimento Util no restaurante.

QI 5 - técnicas e indicadores de controlo de gestio

Atraves da observacdo participante é facilmente detetavel que a utilizagdo de técnicas
e indicadores de controlo de gestdo ndo é comum. Porém, para perceber a opinido dos
entrevistados sobre esta tematica, foi formulada uma questio durante as entrevistas a qual

resultou em opinides contrarias.

Um dos gestores atribui interessante reduzido a utilizacdo de indicadores de gestéo e

afirma que o cliente que frequenta o restaurante durante a semana € um cliente que procura
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0 menu por ser mais econdmico e a duracdo da sua refeicdo € minima. Na perspetiva de
outros entrevistados, a utilizacdo de indicadores pode servir como incentivo para alargar os
conhecimentos de gestao e possibilitar a obtencdo de uma margem de lucro maior, tal como
defendem varios autores (Heo, 2016, 2017; Hwang, 2008; Kimes, 1999).

Quanto a sua implementacéo, de entre os entrevistados ha quem considere uma tarefa
dificil de desenvolver, mas apenas no inicio. No sentido oposto, ha quem entenda que é uma
tarefa facil de executar, desde que haja disponibilidade de todos e um programa informatico

que auxilie.

Os elementos do restaurante foram também questionados sobre a elaboragdo do
orcamento e ndo revelaram interesse em relacdo a este tema. Consideram mais importante
um controlo do preco diario e sdo da opinido que o preco das matérias-primas se altera
constantemente, o que dificulta o calculo de um orcamento. Além disso, segundo os gestores,
a questdo pandémica dificulta a elaboragcdo de um orcamento eficaz. Estas posi¢des revelam
uma desvantagem competitiva tal como Jordan et al. (1993) defende, pois a empresa, de
acordo com as informacdes obtidas através da entrevista, ndo tem objetivos claros. Além
disso com a observacéo participante, a investigadora entendeu existir falta de tempo, devido

ao trabalho intensivo, para refletir sobre orgamento.

Q1 6 —a utilidade do USAR
Em termos praticos, a resposta a esta questdo foi dada no inicio do presente capitulo,

pois através da analise de registos em arquivo confirma-se a utilidade do USAR; acresce que
a observacéo participante da investigadora refor¢a o reconhecimento da utilidade do USAR

e 0 entendimento de que 0 mesmo é essencial para a melhoria dos resultados da empresa.

Apesar de todos os entrevistados desconhecerem o USAR, o que é compreensivel,
sublinha-se o interesse na sua implementacdo desde que as vantagens para os resultados
compensem o investimento. As colaboradoras defendem que uma correta implementacéo do
USAR pode gerar maior lucro para a empresa (National Restaurant Association, 2012), o

gue consequentemente pode refletir-se no aumento dos seus salarios.

QI 7 — ajustes no USAR
Para além dos registos em arquivo e da observacéo participante para responder a esta

questdo foi essencial colocar os gestores e colaboradoras em contacto com a demonstragéo
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dos resultados e as restantes demonstragdes auxiliares detalhadas; sempre que solicitado

foram prestados esclarecimentos.

Os gestores e colaboradores foram questionados sobre as linhas com menor e maior
importancia na demonstracao dos resultados. As linhas consideradas de menor importancia
na demonstragdo dos resultados foram “mercadorias”, “animacdo” e ‘“aluguer de
equipamentos”. A maioria dos entrevistados considera as linhas “comida e bebida” ¢ “mao
de obra” como as mais importantes, tal como a National Restaurant Association (2012)
defende. Um dos entrevistados considerou também a linha “custos nao controlaveis” como
uma das mais importantes, justificando a sua escolha pelo facto de a gestdo ndo ter um

controlo nestes custos.

Apesar da importancia dada a linha “méao de obra”, um dos entrevistados refletiu
sobre a eventual dificuldade em imputar custos a cada categoria desta linha devido a
polivaléncia de todos os colaboradores da empresa; acrescentou que com a dimenséo atual
da empresa ndo ha disponibilidade financeira para ter um colaborador por categoria de méo

de obra, 0 que explica a polivaléncia dos colaboradores.

A contabilista certificada também defende que, devido ao tipo de restaurante, varias
linhas da demonstragéo dos resultados e das demonstragdes auxiliares devem ser eliminadas

de forma a adaptar o USAR a realidade do restaurante.

Assim sendo, confirma-se que 0 USAR necessita de adaptacdes para ajustar-se a
realidade da empresa em estudo. A documentacdo foi fundamental para a criacdo de um

USAR adaptado ao restaurante em estudo.

QI 8 — opinido sobre 0 USAR
Durante o processo de observacao participante, a investigadora entendeu existir uma

resisténcia a implementacdo de um sistema de controlo de gestdo. Contudo, as entrevistas
aos gestores evidenciaram o contrario. Respondendo a QI 8, ambos os gestores defendem
que a implementacdo do USAR ou de outro sistema de contabilidade podera ser uma mais-
valia para a gestdo da empresa, permitindo a sua atualizacdo num ambiente econémico em
constante mudanca e melhorando a visdo do futuro da empresa. Estas opinides estdo de

acordo com Ferreira (2015).

A contabilista certificada defende que a implementagdo de um sistema de

contabilidade de gestdo podera melhorar a gestdo do restaurante ao nivel do aumento dos
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rendimentos e da reducdo dos custos, tornando-se mais eficiente (Ahrens & Chapman, 2004).
Contudo, argumenta a necessidade de uma maior interacdo entre a contabilidade e a gestdo
do restaurante, de modo que a partilha de informacdo entre ambas as partes seja mais
pormenorizada, pelo que a documentacao facultada ao presente estudo é fundamental para
criar critérios que permitam a implementacdo correta de um sistema de controlo de gestéo,
tal como Moser (2002) defende.

QI 9 — problemas do USAR
Com as entrevistas realizadas a gestores e colaboradoras foi possivel perceber que

todos os entrevistados mostram interesse em implementar o USAR e melhorar lucratividade
do restaurante. Porém, respondendo a QI 9, defende-se o alargamento ao nivel dos
conhecimentos sobre contabilidade elementar a todos os niveis hierarquicos por via de
formagdes simples para melhorar capacidades e competéncias, evitando problemas que
possam surgir; o que resultard num melhor controlo de gestdo. Esta opinido vai ao encontro

daquilo que a National Restaurant Association (2012) defende.

A contabilista certificada quando entrevistada afirma que a implementacdo do USAR
pode ser um processo dificil devido ao conhecimento que tem sobre a realidade da empresa.
A entrevistada reflete sobre a necessidade de existir um colaborador para integrar as compras
no sistema de informacéo do restaurante durante algumas horas do dia. Sugere também que
se verifique os custos de implementacdo de um sistema como 0 USAR e que se proceda a
implementacao a titulo experimental para perceber se 0 mesmo pode ou néo representar uma

vantagem competitiva para a empresa.

Ainda sobre os problemas que podem surgir com a implementacdo do USAR, apesar
de a contabilista certificada concordar que a contabilidade analitica proporciona informacdes
mais detalhadas sobre os custos, tal como Lima Santos et al. (2016) e National Restaurant
Association (2012) defendem, a mesma utiliza apenas a contabilidade financeira, através do
plano geral do SNC. Com esta afirmacéo verificou-se a necessidade de adaptar também o

plano geral a realidade do restaurante.

E importante sublinhar que de acordo com a contabilista certificada, os rendimentos
e custos sao registados de acordo com o plano geral do SNC em varias contas e subcontas e
a sua analise é suportada nos documentos entregues pelos gestores. A titulo de exemplo, esta
entrevistada afirma que — de forma distinta ao que a National Restaurant Association (2012)

defende — todas as matérias-primas sao registadas em contas e subcontas de matérias-primas
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sem que seja feita a distingdo entre os diversos alimentos, entre outros, carnes, peixes e

laticinios.

QI 10 — beneficios do USAR
O USAR (National Restaurant Association, 2012) e as opinides dos entrevistados

colaboraram para responder a esta questdo. Para além do apoio a tomada de deciséo, a ado¢do
do USAR permitird um controlo mais eficaz de custos a todos os niveis e um aumento dos
rendimentos da empresa; 0 que, consequentemente se reflete numa margem de lucro maior
para a mesma. De acordo com uma das colaboradoras, como mencionado anteriormente, o
aumento do lucro pode refletir-se num aumento dos salérios; esta afirmacdo parece ser
interessante porque poderd motivar a responsabilidade de todos os colaboradores a
exercerem melhor as suas fungdes, como também a alargar o seu conhecimento ao nivel da

contabilidade basica para que a empresa atinja melhores resultados.

A andlise detalhada das demonstracdes ajudou na reflexdo sobre espacos e produtos
que possam ser interessantes de desenvolver o implementar, como o servi¢o de esplanada e

politicas de marketing, que trazem beneficios para a empresa.

Em suma, os beneficios obtidos com a implementagdo do USAR permitirdo aumentar
a longevidade de qualquer microempresa. Apesar da empresa objeto de estudo ter quase 30
anos, uma visdo analitica proporcionada por este sistema pode ajudar a enfrentar a crise
pandémica que resultou em perdas econdmicas significativas. A adocdo do USAR, ao tratar-
se de uma vantagem competitiva, posiciona o restaurante e oferece uma visao detalhada do

futuro da empresa.

5.2. Concecdo do USAR adaptado

Apobs responder a todas a questBes de investigacdo formuladas, estdo criadas as
condigdes para a adaptacdo do USAR a realidade do restaurante em estudo.

Da leitura ao plano de contas geral utilizado pela contabilista certificada, este
apresenta 2 738 contas 0 que, para um restaurante com as dimensdes d “O Pinote, parece ndo
se justificar. Com efeito, ap0s a anélise de um balancete geral verificou-se a utilizacéo de
346 contas, de movimentos e totalizadoras, pelo que foi proposta a eliminacdo de mais de

2 000 contas ndo utilizadas.

O titulo das contas do razdo que se devem manter-se sdo as seguintes:
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11 Caixa

12 Dep0sitos a ordem

13 Outros depositos bancarios

22 Fornecedores

23 Pessoal

24 Estados e outros entes publicos

25 Financiamentos obtidos

26 Socios

27 Qutras contas a receber e a pagar

28 Diferimentos

31 Compras

33 Matérias-primas, subsidiarias e de consumo
41 Investimentos financeiros

43 Ativos fixos tangiveis

51 Capital

53 Qutros instrumentos de capital proprio (prestacdes suplementares)
55 Reservas

56 Resultados transitados

61 Custo das mercadorias vendidas e das matérias consumidas
62 Fornecimentos e servico externos

63 Gastos com o pessoal

64 Gastos de depreciacdo e amortizacdo
65 Perdas por imparidade

68 Outros gastos e perdas

69 Gastos e perdas de financiamento

71 Vendas

72 Prestacdes de servigos

75 Subsidios a exploragdo

77 Reversoes

78 Outros rendimentos e ganhos

79 Juros, dividendos e outros rendimentos

81 Resultado liquido
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N&o obstante algumas designacdes distintas, estas classes de contas, que seguem 0
SNC, sdo semelhantes as apresentadas no plano de contas baseado no USAR (National
Restaurant Association, 2012). Para obter-se a informacao necessaria para o preenchimento

automatico das demonstracoes auxiliares detalhadas (DAD) foram pensadas duas hipdteses:

A primeira hipotese implicava o desdobramento das contas de rendimentos (cuja
conta do razdo comega por 7) e das contas de custos (cuja conta do razdo comega
por 6) em funcédo das informacdes a constar nas DAD; esta solugéo revelar-se-ia
mais complexa porque o plano de contas da empresa j& apresenta alguns
desdobramentos relacionados com questoes fiscais, por exemplo, se a operacédo é
realizada em Portugal (PT), na Unido Europeia (EU) ou no resto do mundo (RM),
ou se a taxa de IVA é normal (TN), intermédia (T1) ou reduzida (TR). Esta opcéao
iria tornar o plano de contas muito pesado, pelo que néo foi a hipotese escolhida;
no entanto, foram sugeridas alteracGes pontuais ao plano de contas (apéndice
VIHI).

A segunda hipotese, que foi a escolhida, implica que nas contas de movimento
do plano de contas da empresa sejam indicadas contas de imputacdo (hum plano
de contas analitico cujo codigo inicia por 9) — ver apéndice 1X — o que se ilustra
seguidamente com um pequeno exemplo relacionado com a conta 62
Fornecimentos e Servigos Externos (FSE) em que a conta de movimento esta

indicada com um asterisco.

62 FSE
622 FSE — Servicos Especializados (SE)
6221 FSE — SE: trabalhos especializados

62211 FSE — SE: trabalhos especializados PT
622111  FSE - SE: trabalhos especializados PT, IVA dedutivel
6221113 ° FSE — SE: trabalhos especializados PT, IVA dedutivel TN

Nesta situagdo, os movimentos na conta 6221113 irdo ser refletidos na conta
96221 Trabalhos especializados (Informatica), cujo valor serd usado para o

preenchimento das DAD em que se mostre necessario.
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5.2.1. Demonstragdes auxiliares detalhadas

Neste sentido, das 28 DAD apresentadas pelo USAR original, e em conformidade
com os resultados da investigacao, propde-se a eliminagédo de varias DAD: uma relativa aos
outros rendimentos operacionais; uma relativa ao custo das refeicdes; trés relativas aos
custos das refeigdes com os colaboradores — por refeicdo servida, por percentagem de
desconto concedida e por descontos em refeicdes reportados em vendas brutas; duas relativas
aos custos das cortesias da geréncia — por percentagem de desconto concedida e pelo valor
dos descontos; uma relativa ao custo da mao de obra — com servico limitado por se tratar de
um restaurante que tem servico completo; duas relativas aos custos com outras despesas
controlaveis — animacdo e marketing; uma relativa aos custos ndo controlaveis — aluguer de
equipamentos; uma relativa aos custos gerais da empresa; uma relativa aos outros

rendimentos e custos.

Foi, ainda, elaborada a fusdo entre demonstracdes auxiliares. E o caso das
demonstragdes “vendas de bebidas por tipo” e “venda de bebidas por localiza¢ao” que seréo
apresentadas numa unica demonstragdo auxiliar designada por “custo dos consumiveis de
bar” de forma a facilitar o processo de preenchimento de informagdo aos gestores e

colaboradoras. Assim o nimero total de DAD ficou reduzido para 13, as seguintes:

DAD _1 Vendas de refeicdes e bebidas por departamento
DAD_2 Vendas de refeicdes e bebidas por periodo de refei¢do
DAD_3 Vendas e custos de consumiveis de bar

DAD 4 Vendas e custos das mercadorias

DAD 5 Vendas e custos das refeicdes e bebidas nédo alcodlicas
DAD_6 Custo de méo de obra num restaurante com servigo completo
DAD_7 Custos operacionais diretos

DAD_8 Energias, aguas e residuais

DAD_9 Administrativos e gerais

DAD_10 Manutencdo e reparacdo

DAD_11 Rendas e seguros

DAD_12 Depreciacoes

DAD_13 Juros
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DAD 1 — Vendas de refeicdes e bebidas por departamento

Na demonstracdo auxiliar sobre as vendas de refei¢cdes e bebidas por departamento,
das sete linhas apresentadas pelo USAR original, de acordo com as condi¢bes da empresa
em estudo apenas trés sdo necessarias (tabela 9). Apesar de o restaurante ter esplanada no
exterior, ndo existe servico na mesma, logo néo deve ser considerada como um departamento
de vendas. O documento de apuro diario — taldo extraido da maquina registadora — devera
conter a informacdo sobre o valor a imputar a cada departamento. Uma Ultima nota para o

facto de a empresa registar as vendas de refeicGes e bebidas como prestagdes de servicos.

A posicéo 4 da conta USAR, sublinhada na tabela, indica o departamento (1 — salas;
2 — cafetaria / snack-bar; 3 — take-away); a posicdo 5 designa o periodo da refeigdo (1 —
pequeno-almocgo; 2 — almogo; 3 — lanche; 4 — jantar); a posigdo 6 distingue “comida” de

“bebidas”; a posicdo 7 expressa em detalhe a posicéo 6.
Tabela 9 — DAD_1 Vendas de refei¢Ges e bebidas por departamento.

Plano de Vendas de refei¢des e bebidas por Percentagem  N.°de Média de

Conta USAR Vendas

contas departamento (%) clientes  verificacdo

9721211
9721212
9721221
9721222
9721223
9721411
9721412
9721421
9721422
9721423

9722111
9722112
9722121
72112 9722122
72113 9722123
9722211
9722212
9722221
9722222
9722223
9722311
9722312
9722321
9722322
9722323
9722411
9722412
9722421

Salas

Cafetaria / snack-bar
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9722422
9722423

9723211
9723212
9723221
9723222
9723223
9723411
9723412
9723421
9723422
9723423

Take-away

Total das vendas de refei¢des e bebida
Fonte: elaboragdo propria.

DAD 2 Vendas de refeicoes e bebidas por periodo de refeicdo

Na demonstracdo auxiliar sobre as vendas de refeices e bebidas por periodo de
refeicdo (tabela 10), os gestores defendem a importancia de acrescentar uma linha relativa

ao periodo do lanche. As posi¢des da conta USAR tém o significado antes indicado.
Tabela 10 — DAD_2 Vendas de refei¢Ges e bebidas por periodo de refeicao.

N.° de
clientes /
transacdes

Média de
verificacdo

Plano de Conta Vendas de refeicdes e bebidas - Percentagem

contas USAR por periodo de refei¢do

9722111
9722112
9722121 Pequeno-almogo
9722122
9722123

72112
72113

Total pequeno-almogo

9721211
9721212

9721221
9721222
9721223

9722211
9722212

9722221 Almogo
9722222
9722223

9723211
9723212
9723221

9723222
9723223

72112
72113

Total almogo

9722311
9722312 Lanche

9722321

72112
72113
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9722322
9722323

Total lanche

9721411
9721412

9721421
9721422
9721423

9722411
72112 9722412

72113 9722421 Jantar
9722422
9722423

9723411
9723412

9723421

9723422
9723423

Total jantar

Total das vendas de refeices e bebidas
Fonte: elaboragdo propria.

DAD 3 Vendas e custos de consumiveis de bar

Na demonstracdo auxiliar apresentada para as “vendas de bebidas por tipo” foi
efetuada a fusdo das linhas “cerveja de garrafa” e “cerveja de pressdo / imperial” porque a
gestdo ndo vé vantagens na sua apresentacdo em separado. No contetido da linha “licor”
passou a ser considerado as aguardentes, brandies e whiskies, alterando-se a sua designacao
para bebidas “espirituosas”. Relativamente a venda de bebidas por localizacdo, 0 USAR
original apresenta seis linhas, das quais foram mantidas “salas “e “cafetaria / snack-bar; o
take-away por ndo ser uma localizagdo “fisica”, ndo ficou inserido nesta DAD. Os custos de
consumiveis de bar mantém-se semelhantes ao USAR original. Como referido

anteriormente, estas trés demonstragdes auxiliares foram compiladas numa sé (tabela 11).

Tabela 11 — DAD_3 Vendas e custos de consumiveis de bar.

AD enaas e 0S de Da
onta Valor % Valor %

Por tipo de bebida:

9721221
9721421
9722121
72112 9722221
72113 9722321
9722421

9721222
9721422

Espirituosas

Cerveja
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9722122
9722222
9722322
9723222
9722422
9723422

9721223
9721423
9722123
9722223
9722323
9722423
9723223
9723423

Vinho

Total das vendas de bebidas

Por localizagéo:

72112
72113

9721221
9721222
9721223
9721421
9721422
9721423

Salas

72112
72113

9722121
9722122
9722123
9722221

9722222
9722223

9722321

9722322
9722323

9722421
9722422
9722423

Cafetaria / snack-bar

Total das vendas de bebidas

Custo das bebidas:

612

96121221
96121421
96122121
96122221
96122321
96122421

Bebidas espirituosas

96121222
96121422
96122122
96122222
96122322
96122422
96123222
96123422

Cerveja

96121223
96121423

Vinho
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96122123
96122223
96122323
96122423
96123223
96123423

Total do custo das bebidas

Fonte: elaboracéo propria.

DAD 4 Vendas e custos das mercadorias

No que diz respeito as vendas e custos das mercadorias vendidas foram mantidas
apenas duas linhas desta demonstracdo auxiliar — “doces e pastilhas” e “comissfes” (tabela
12). De notar que a informacdo da demonstracdo auxiliar relativa a outros rendimentos
operacionais, linha de “comissdes de maquinas de vending” — que inclui as comissoes
relativas a venda de tabaco — passa a constar desta DAD na parte das vendas; sendo uma

comissdo, ndo foi considerada a respetiva linha de custos de vending / gaming.

Tabela 12 — DAD_4 Vendas e custos das mercadorias.

Pcl:z:]\(t)age Sggts Vendas e custos das mercadorias Periodo Acumulado
Vendas das mercadorias: Valor % Valor %
971211
711113 3;5% Doces e pastilhas
971241
724 9724 Comissoes (tabaco)
Total das vendas
Custo das mercadorias vendidas:
9611211
611 ggiggi Doces e pastilhas
9611241
Custo total das vendas

Fonte: elaboragdo propria.

DAD 5 Vendas e custos das refeicdes e bebidas ndo alcodlicas

A demonstragdo auxiliar “custo das refeicdes e bebidas ndo alcodlicas” acrescenta a
informacdo relativa a bebidas ndo alcodlicas a informacdo ja existente na demonstracdo
auxiliar “custos das refei¢des”, razdo pela qual se optou por eliminar a demonstragao “custos

das refei¢des”, facilitando assim as tarefas dos gestores e colaboradoras.

Portanto, nesta DAD adotou-se a designacao “vendas e custos das refei¢des e bebidas

ndo alcodlicas” que, além de incluir o valor das vendas, inclui as linhas: entradas (onde se
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considera, entre outros, 0 queijo seco, o chouricdo e as manteigas); sopa e legumes;
sobremesas (inclui doces e frutas); café. Também se separou 0s mariscos dos peixes, devido
a sua perecibilidade e ao custo de compra, e fundiu-se 0s “laticinios” com a “mercearia ¢

produtos secos” (tabela 13).

Tabela 13 - DAD_5 Vendas e custos das refeicdes e bebidas ndo alcodlicas.

Periodo Acumulado
Valor % Valor %

Plano de Vendas e custos das refeicdes e
contas S AR bebidas néo alcodlicas

9721211
9721411
9722111
9722211
9722311
9722411
9723211
9723411

9721212
9721412
9722112
9722212
9722312
9722412
9723212
9723412

Comida

72112
72113

Bebidas nédo alcodlicas

Total das vendas

Custo da comida:

96121211
96121411

96121212
96121412
96122212
96122312 Sopa e legumes
96122412
96123212
96123412

96121213
96121413
96123213
96123413

612 96121214
96121414
96123214
96123414

96121215
96121415
96122115
96122215
96122315
96122415
96123215
96123415

Entradas

Peixes

Mariscos

Carnes
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96121216
96121416
96122116
96122216 Mercearia e produtos secos (inclui
96122316 laticinios)

96122416
96123216
96123416

96121217
96121417
96122217
96122317 Sobremesas (doces e frutas)
96122417
96123217
96123417

96121218
96121418
96122118
96122218 Bebidas nio alcodlicas (4gua e
96122318 refrigerantes)

96122418
96123218
96123418

96121219
96121419
96122119
96122219
96122319
96122419

Café

Total do custo da comida

Fonte: elaboragdo propria.

DAD 6 Custo de mdo de obra num restaurante com servico completo

Tendo em conta as diversas linhas que o custo de médo de obra num restaurante com
servico completo apresenta no USAR original, e de acordo com as dimensdes da empresa e
0 nimero de colaboradores a operar na mesma, foram consideradas essenciais as fungdes de

“gestores”, “cozinheiros”, “empregados de mesa” e “estagiarios” (tabela 14).

E de notar que, em relacio ao USAR, foi feita a alteracdo na posicdo da linha
“estagiarios”, originalmente junto da linha “gestores”, pois no restaurante O Pinote 0s

estagiarios apenas desempenham fungdes operacionais.

Tabela 14 - DAD_6 Custo de m&o de obra num restaurante com servigo completo.

Periodo Acumulado

Plano de Conta Custo de mao de obra num
contas USAR restaurante com servi¢o completo

Gestores

Total do custo com os gestores
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Pessoal

96321 Cozinheiros

96322 Empregados de mesa

96323 Estagiarios

Total do custo com o pessoal

63211

Total do custo de méo de obra

Fonte: elaboracédo propria.

DAD 7 Custos operacionais diretos

Na demonstracdo auxiliar dos custos operacionais diretos foram eliminadas seis
linhas consideradas ndo essenciais: banquetes e catering; subcontratacao de limpeza; aluguer
de equipamento; amenities; estacionamento; outros. Relativamente a linha original de

“lavandaria e limpeza a seco”, a mesma foi reduzida apenas para “lavandaria” (tabela 15).

Tabela 15— DAD_7 Custos operacionais diretos.

Periodo Acumulado

cortas USAR Custos operacionais diretos

i

Plano de Conta

625313 96253 Custos do transporte da comida e bebidas

6231113 962311 | Utensilios do bar

6267113 962671 | Materiais de limpeza

6267113 962672 | Flores e decoracdes

6231113 962312 | Utensilios de cozinha

6267113 962673 | Lavandaria

6231113 962313 | Toalhas

6231113 962314 | Cartas de restaurante

6231113 962315 | Papel e embalagem
63813 96381 | Fardas

6231113 962316 | Utensilios de mesa

Total de custos

Fonte: elaboragdo propria.

DAD 8 Energias, dguas e residuais

Na demonstracdo auxiliar designada por “energias, aguas e residuais” (tabela 16), a
linha de custos com “agua” ja inclui os custos com o saneamento, logo estes custos sdo
considerados apenas numa linha, o que ndo acontece no USAR original. Foram eliminadas
as linhas “outros fluidos” e “gasoleo”. A contabilista certificada defendeu a incluséo da linha

“carvao”, ficando assim esta DAD com quatro linhas.
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Tabela 16 - DAD_8 Energias, guas e residuais.

Plano de onta Periodo A ado
0 3 IN= ergla aguas e residua
Valor % Valor %
6243111 96243 Agua (inclui saneamento)
6241113 96241 Eletricidade

62421213 962421 Gés
62421213 962422 Carvéo

Total de custos

Fonte: elaboragdo propria.

DAD 9 Administrativos e gerais

Das quase duas dezenas de linhas apresentadas originalmente na demonstracéo
auxiliar de administrativos e gerais permaneceram nove linhas que foram consideradas
necessarias na gestdo do restaurante (tabela 17). De forma a adequar a designacéo das linhas
do USAR original a realidade da empresa em estudo, a linha “comissdes de auditoria e de
contabilidade” foi substituida por “honorarios” e a linha “telecomunicag¢des” foi substituida

por “comunicacao”.

Tabela 17 — DAD_9 Administrativos e gerais.

Plano de onta Periodo - ado
onta AR > SRS TR Valor % Valor %

6233113 96233 Artigos de papelaria e impressoes

62256 96225 ComissOes bancarias
6224113 96224 Honorarios
626612 96266 Despesas de representacdo

63864 96382 Formacao
626213 96262 Comunicacgao

6813 96813 Licencas
6221113 96221 Informatica
6223113 96223 Seguranga

Total de custos

Fonte: elaboragdo propria.

DAD 10 Manutencdo e reparacio

Em prol da transparéncia da informac&o, foi considerando o principio da limitagdo
das contas “outros” ou “diversos”, sendo eliminada desta demonstracdo auxiliar a linha
“outros” (tabela 18).

Tabela 18 - DAD_10 Manutencao e reparagéo.

Pa A
Plano de 0 9 040 ado

Valor % Valor %

6226113 962261 Edificio
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6226113 962262 Mobilia e equipamento
6226113 962263 Pavimento

Total de custos

Fonte: elaboracéo propria.

DAD 11 Rendas e sequros
A demonstracdo auxiliar de rendas, impostos e seguros sofreu alteragdes, passando

de nove linhas para apenas duas linhas. Considerando a informacdo transmitida pelos
gestores sobre 0 facto de o espaco do restaurante ser arrendado, apenas se deve considerar

as linhas de “renda — montante fixo” e “seguro de recheio” (tabela 19).

Tabela 19 — DAD_11 Rendas e seguros.

Periodo - ado

Valor % Valor %

onta AR

62614 96261 Renda — montante fixo
626368 96263 Seguro de recheio

Total de custos

Fonte: elaboragdo propria.

DAD 12 Depreciacdes

A demonstracdo auxiliar originalmente designada por “depreciagdes e amortizagoes”

foi adaptada por “deprecia¢bes” porque atualmente ndo existem amortizacdes, apresentando

apenas uma linha relativa a depreciagdes (tabela 20).
Tabela 20 - DAD_12 Depreciagdes.

Periodo A ado

Valor % Valor %

Plano de 0
onta A

6423 96423 Depreciacdo de mobiliario e equipamento

Total de custos

Fonte: elaboragdo propria.

DAD_13 Juros
A demonstragdo auxiliar designada por “juros” (tabela 21) contém apenas uma linha

onde sdo contemplados juros com operacfes bancarias.
Tabela 21 - DAD_13 Juros.

B Ja AN
Plano de onta odo ado

Valor % Valor %

0 a A

691 9691 Juros suportados

Total de custos

Fonte: elaboragdo propria.
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5.2.2. Demonstracdes dos resultados

Por fim, de acordo com a remocédo de algumas demonstracdes auxiliares, foram
eliminadas cinco linhas da demonstracdo dos resultados: “animacao”, “marketing”, “aluguer

99 <¢

de equipamento”, “custos gerais” e “outros rendimentos / custos” (tabela 22).
Tabela 22 - Demonstracéo dos resultados (DR).

Plano de
contas

Demonstracdo dos resultados Valores Percentagens

Vendas

972121
972141
972211
972221
972231
972241
972321
972341

972122
972142
972212
972222
972232
972242
972322
972342

711 971 Mercadorias

721 Comida

721 Bebidas

Total das vendas

Custo das vendas

9612121
9612141
9612211
9612221
9612231
9612241
9612321
9612341

9612122
9612142
9612212
9612222
9612232
9612242
9612322
9612342

611 9611 Mercadorias

612 Comida

612 Bebidas

Total do custo das vendas

Gastos com o pessoal

631 9631 Orgaos sociais
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632 9632 Pessoal
635 9635 Encargos sociais
Total de gastos com o pessoal
Custo Primo
Outros custos controlaveis
6253 96253
6231 96231 Custos operacionais diretos
6267 96267
6241 96241
6242 96242 Energias, aguas e residuais
6243 96243
6221 96221
6223 96223
6233 96233
6224 96224
6225 96225 Administrativos e gerais
6262 96262
6266 96266
6382 96382
6813 96813
6226 96226 Manutencéo e reparagdo
Total de outros custos controlaveis
Resultado controlavel
Custos ndo controlaveis
6261 96261 Rendas e seguros
6263 96263 g
6423 96423 Depreciagdes
Total de custos ndo controlaveis
Resultados operacionais do restaurante
61 | gso1  |duros
Resultado antes de impostos sobre o rendimento

Fonte: elaboragdo propria.

De acordo com a informacdo apresentada na demonstracdo dos resultados, fica
validado o ajuste do USAR original em funcéo da realidade atual da empresa. Com efeito,
com o recurso as varias fontes de evidéncia, procedeu-se a reducdo de algumas linhas da
demonstracdo dos resultados e que decorrem das precedentes alteracbes as DAD,
concretamente, a eliminacdo de algumas demonstragoes auxiliares e a exclusdo e inclusdo

de diversas linhas de forma a permitir a adequacao as operacdes do restaurante.
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A demonstragdo dos resultados obtida auxilia os gestores e as colaboradoras a ter
melhor percecdo sobre os rendimentos e o0s custos, permitindo um maior controlo das

operacoes.
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6. Conclusoes

Este ultimo capitulo da dissertacdo é reservado as conclusdes do estudo de caso
alicercadas na questdo de partida e nas questdes de investigacao formuladas e que permitiram
dar resposta aos objetivos inicialmente propostos. Como um processo de investigacdo é um
trabalho em que sdo ultrapassadas dificuldades e que deixa antever novos caminhos em
busca do conhecimento sdo, naturalmente, apontadas as limitacGes do estudo e algumas

sugestdes para investigacédo futura.

6.1.Conclusdes do estudo

Sé&o varias as conclusdes desta investigacao.

Desde logo, que o setor turismo, como foi sublinhado, constitui uma mais-valia para
0 crescimento econdmico dos paises (Abranja et al., 2019; Lima Santos et al., 2016). O
subsetor da restauracdo, inserido neste setor tem crescido em média 2% ao ano, revelando
progressos na sua atividade econdmica. Contudo, para garantir o sucesso das empresas de
restauracdo, € necessario que gestores e colaboradores melhorarem as suas capacidades e
competéncias no dominio da gestdo (Yembergenov & Zharylkasinova, 2019).

Considerando que as microempresas representam uma percentagem bastante elevada
das empresas deste setor de atividade econdmica em Portugal, o objetivo geral da presente
dissertacdo consistiu na implementacdo do USAR adotado através de um estudo de caso

numa microempresa — o restaurante O Pinote.

Apds a concretizacdo das varias etapas do estudo de caso foi possivel responder a
questdo de partida, legitimando que a implementacdo do USAR ¢é benéfica para a gestdo de
uma microempresa devendo, porém, sofrer ajustes de modo a adaptar-se as condicdes reais
da empresa. Para tal, 0 conhecimento dos gestores e colaboradores de qualquer restaurante
de micro e pequena dimenséo torna-se decisivo para um controlo eficaz, assim como para
uma implementacdo correta do USAR adaptado. De facto, um controlo eficaz dos
rendimentos e custos da alimentacdo e bebida e da méo de obra determina um melhor
desempenho das operagdes assim como potencia uma melhor rendibilidade do negdcio

(National Restaurant Association, 2012).

O recurso a diferentes fontes de evidéncia com destaque para a revisao de literatura

permitiu dar resposta as questdes de investigacdo formuladas, certificando que:
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A organizagdo do ciclo de operagdes através da implementacdo de alguns
critérios especificos de compra, de rececao, de armazenamento, de distribuicao,
de preparacdo / producdo e da venda dos produtos / servicos auxilia os gestores
num controlo mais eficaz de um restaurante.

O controlo de custos € fundamental para a gestdo de uma empresa de restauracéo
e contribui para o sucesso do negdcio.

A tarefa de fixacdo de precos € uma tarefa dificil, contudo os gestores estdo
dispostos a pratica-la.

A analise das cartas de restaurante exibe um processo Util parra um micro
restaurante como O Pinote, porém este processo deve ser implementado de forma
ponderada para que 0s gestores se adaptem ao mesmo.

A utilizacdo de técnicas e indicadores de controlo de gestdo sdo invulgares na
restauracdo, contudo destacam-se os beneficios que estes oferecem para que uma
empresa deste setor de atividade alcance o sucesso.

O USAR consiste numa ferramenta de contabilidade de gestdo uatil numa
microempresa.

A versao original do sistema uniforme de contas aplicado aos restaurantes carece
de ajustes para adaptar-se a realidade de uma microempresa.

Os gestores defendem que a implementacdo do USAR constitui uma vantagem
competitiva e também melhora a visdo sobre o futuro da empresa.

Com a implementacdo do USAR podem surgir problemas como o conhecimento
reduzido por parte dos seus utilizadores.

Para além da tomada de decisdo mais informada, 0 USAR possibilita 0 aumento
da longevidade de uma microempresa de restauracdo e uma visao rigorosa sobre
a gestdo e o futuro da mesma o que, consequentemente, se torna uma vantagem

competitiva.

Relativamente ao objetivo geral deste estudo, a implementacdo do USAR adaptado,

determinou uma etapa preliminar que foi a adequacéo do plano de contas geral utilizado pela

empresa, tendo sido proposta a eliminagéo de mais de 2 000 contas, tornando-o mais racional

e intuitivo para os gestores.

Para consolidar o objetivo da implementacdo do USAR procedeu-se a fuséo e a

adaptacao das suas 28 demonstracdes auxiliares detalhadas a realidade da empresa objeto de

estudo, tendo sido validadas 13 demonstragoes:
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DAD_1 Vendas de refei¢des e bebidas por departamento
DAD_2 Vendas de refeicdes e bebidas por periodo de refeicao
DAD _3 Vendas e custos de consumiveis de bar

DAD_4 Vendas e custos das mercadorias

DAD_5 Vendas e custos das refeicdes e bebidas ndo alcodlicas
DAD_6 Custo de méo de obra num restaurante com servi¢go completo
DAD _7 Custos operacionais diretos

DAD _8 Energias, aguas e residuais

DAD_9 Administrativos e gerais

DAD_10 Manutencéo e reparacao

DAD_11 Rendas e seguros

DAD_12 DepreciagOes

DAD_13 Juros

Para o preenchimento automatico das DAD, foi concebido de origem um plano de
contas analitico que permite a imputacdo dos rendimentos e dos custos das operagdes

diretamente a partir dos movimentos na contabilidade financeira.

As informacdes obtidas nas DAD adaptadas, permitiram preparar e apresentar uma
demonstracdo dos resultados em linha com a preconizada no USAR original e que, todas
juntas, ajudam os gestores a controlar os rendimentos e custos, promovendo um maior

dominio das operacdes e, consequentemente, dos resultados.

De uma forma muito clara, este estudo contribuiu para o conhecimento na area da
contabilidade de gestao na restauracdo, permitindo uma maior percecao sobre a importancia
do controlo de gestdo no negdcio. Este estudo possibilitou, ainda, a concecdo de um modelo
de gestdo do USAR adaptado as necessidades da empresa objeto de estudo, tendo sido

criadas as condicOes para a sua aplicabilidade num outro restaurante da mesma dimenséo.

Em termos de implicagdes préticas, desde logo a possibilidade da implementagdo
deste USAR adaptado em restaurantes que reinam condic¢des semelhantes as do restaurante
O Pinote. Desta forma, os gestores que tenham como objetivo melhorar a gestdo do seu
restaurante através da implementagdo do USAR adaptado, podem conseguir efeitos de
sinergia ao nivel da organizacdo das operagdes de F&B, do controlo de custos e do aumento

dos rendimentos.
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Quanto as implicacGes tedricas, fica desde logo um incentivo a investigacdo para a
elaboracdo de mais estudos para o desenvolvimento do tema aqui analisado. Com efeito,
tendo-se verificado uma evolucéo positiva no setor da restauragéo, este estudo cria legitimas
expetativas para alargar a investigacdo neste dominio e fornecer bases tedricas, validadas

pela préatica, aos estudiosos da contabilidade de gest&o.

Do exposto, é possivel responder positivamente a questdo inicial sobre se 0 USAR €
benéfico para a gestdo de uma microempresa de restauracdo. Todavia, ficou patente que sé
através da adaptacdo deste sistema uniforme de contas foi possivel validar os referidos
beneficios, pois a implementacdo do USAR original seria um processo dificil dado o excesso
de demonstracOes auxiliares e das linhas que cada uma delas contempla. Desta forma,
conclui-se que a investigacdo profunda sobre o USAR, permitiu a sua adaptacdo as
necessidades do restaurante O Pinote, tendo-se procedido a adaptacdo das demonstracfes
auxiliares detalhadas e a adocao de um plano de contas analitico ajustado, os quais facilitam
a tomada de decisdo dos gestores através da andlise dos documentos apresentados pela

contabilidade de gestéo.

6.2.Limitacdes do estudo

A primeira limitacdo, considerada um desafio, & a complexidade das operacdes de
restauracdo e F&B, porque a implementacdo de diferentes procedimentos pode revelar-se
dificil dadas as caracteristicas especificas do setor de atividade: matérias-primas pereciveis,
mdo de obra intensiva, baixos salarios e conhecimento reduzido sobre a gestdo do
restaurante. Outra limitacdo do estudo foi a escassez de informacao sobre contabilidade de
gestdo na restauracao, designadamente a dificuldade em diversificar as fontes bibliograficas

e indicar autores que estudem a tematica.

Para além das limitacGes mencionadas, a presente investigacao € um estudo de caso,
pelo que existe a limitacdo da representatividade da amostra (apenas um restaurante em
estudo), o que significa que os seus resultados e conclusdes encontram-se ainda numa fase

inicial da investigacdo sobre a contabilidade de gestdo em restauragéo.

6.3.Propostas para a investigacao futura

Tendo por base as conclusdes apresentadas, e também as limitacdes apontadas,

emerge a necessidade de aumentar o nimero de estudos nesta area de investigacéo.
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Constituindo este estudo o inicio de um processo de investigacdo algumas sugestoes
para investigagéo futura passam pela aplicacdo do USAR adaptado a restaurantes da mesma
dimensao e carateristicas, ou até a restaurantes de dimenséo e carateristicas diferentes, no

sentido da generalizacdo dos resultados aqui obtidos.

Outra proposta de investigacdo futura, é o estudo do desempenho dos restaurantes
através de técnicas e indicadores de gestdo hoteleira, pois ndo sdo contemplados no USAR

e sdo uma pratica apreciada pelos gestores da restauracao.
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Apéndice | — Demonstracdo dos resultados

Valores Percentagens

Vendas:

Comidas

Bebidas

Mercadoria

Total das vendas

Custo das vendas:

Comidas

Bebidas

Mercadoria

Total do custo das vendas

Gastos com pessoal

Gestores

Colaboradores

Encargos sociais

Total de gastos com o pessoal

Custo Primo

Outros custos controlaveis:

Custos operacionais diretos

Animacéo

Marketing

Energias, aguas e residuais

Administrativos e gerais

Manutencéo e reparagdo

Total de outros custos controlaveis

Resultado controlavel

Custos ndo controlaveis:

Rendas, impostos e seguros

Aluguer de equipamento

Depreciagdes e amortizacdes

Total de custos ndo controlaveis

Resultado operacional do restaurante

Custos gerais

Juros suportados

Outros rendimentos / custos

Resultado antes de impostos sobre o rendimento
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Apéndice Il — Demonstracdes auxiliares detalhadas

1. Vendas de refeicoes e bebidas por departamento

Vendas

Por departamento:

Percentagem

(%)

Meédia de

o .
N.° de clientes verificacio

Sala de jantar principal

Coffee Shop

Grelhador

Cafetaria

Pétio

Take-Out

Banquetes

Total das vendas de refeices e bebidas

2. Vendas de refeicOes e bebidas por periodo de refeicio

Por periodo de refeicao:

N.° de clientes Meédia de controlo

Pequeno-almogo

Almoco

Jantar

Total sala de jantar

Banquetes

Total sala de jantar e banquetes

N° de transagdes  Transacdo média

Take-Out

Catering exterior

Total das vendas de refeicdes e bebidas

3. Vendas de bebidas por tipo

Valor

% Valor %

Por tipo de bebida:

Licor

Cerveja de garrafa

Cerveja de pressdo

Vinho

Total das vendas de bebidas

93



4, Vendas de bebidas por localizacdo

Periodo Acumulado

Valor

%

Valor

%

Por localizagéo:

Bar principal

Servico de bar

Sala de jantar

Grelhador

Patio

Banquetes

Total das vendas de bebidas

5. Vendas das mercadorias

Valor

%

Valor

%

Vendas das mercadorias

T-shirt e chapéus

Presentes e novidades

Doces e pastilhas

Vending e gaming

Total de vendas das mercadorias

Custo das vendas das mercadorias

T-shirt e chapéus

Presentes e novidades

Doces e pastilhas

Vending e gaming

Custo total das mercadorias vendidas

6. Outros rendimentos operacionais

Valor

%

Valor

%

Outros rendimentos operacionais:

Arrendamento de salas de banquete

Banquete e catering - aluguer de equipamento (valor liquido)

Banquete e catering - outros rendimentos (valor liquido)

Quebra (cartBes de oferta ndo utilizados)

Vendas a consignagao (valor liquido)

Taxas de admissédo (cover charges)

Descontos sobre produtos

Taxas de servigo (valor liquido)

Comissfes de maquinas de vending

Total de outros rendimentos operacionais
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7. Custo das refeicoes

Valor

%

Valor

%

Vendas de refeicoes

Custo das refeigdes:

Carnes

Mariscos

Aves

Frutas

Padaria

Lacticinios

Mercearia e produtos secos

Bebidas ndo alcodlicas

Custo total das refei¢bes

8. Custo das refeicoes e bebidas ndo alcodlicas

Valor

%

Valor

%

Vendas

Comida (apenas comida)

Bebidas néo alcodlicas

Total das vendas

Custo da comida:

Carnes

Mariscos

Aves

Frutas

Padaria

Lacticinios

Mercearia e produtos secos

Total do custo da comida

Custo das bebidas nao alcoolicas

Custo total dos alimentos e bebidas nao alcotlicas
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9. Custo com refeicdes dos colaboradores — Por refeicdo servida

Valor %

Por refei¢éo servida:

Venda de refeicBes (a clientes)

Custo das refei¢fes consumidos

Deducéo do custo das refeicdes dos colaboradores

Custo das refeicdes (ajustado)

Custos com refeigdes dos colaboradores

10. Custo com refeicBes dos colaboradores — Por percentagem de desconto concedida

Por percentagem de desconto concedida:

Desconto das refeicdes dos colaboradores

Média do custo das refeicbes (em %)

Custo estimado das refei¢des dos colaboradores

11. Custo com refeicoes dos colaboradores — Descontos em refeicdes reportados em
vendas brutas

Valor %

Venda de refei¢Ges (a clientes)

Custo das refei¢fes consumidas

Dedugdo do custo das refei¢cbes dos colaboradores

Custo das refeicdes (ajustado)

Custos com refeigdes dos colaboradores

12. Custo das cortesias da geréncia por percentagem de desconto concedida

Por percentagem de desconto concedida:

Valor das cortesias da geréncia

Média do custo das refeicdes (em %)

Custo estimado das cortesias da geréncia

Valor %

Venda de refeicBes (a clientes)

Custo das refei¢fes consumidas

Deducdo do custo das cortesias da geréncia

Custo das refei¢des (ajustado)

Valor das cortesias da geréncia

96



13. Custo das cortesias da geréncia pelo valor dos descontos

Valor

%

Pelo valor dos descontos:

Venda de refei¢des (a clientes)

Valor dos descontos em refei¢des

Vendas brutas

Custo das refeicbes

Valor das cortesias da geréncia

14. Custo de consumiveis de bar

Valor

%

Valor

%

Vendas de bebidas:

Licor

Cervejas

Vinho

Total das vendas de bebidas

Custo das bebidas:

Licor

Consumiveis de bar

Cervejas

Vinho

Total do custo das bebidas

15. Custos de mio de obra num restaurante com servico completo

Restaurante com servico completo

Valor

%

Valor

%

Gestores

Diretor-geral

Assistentes de direcao

Estagiarios

Total do custo com os gestores

Pessoal

Cozinha

Cozinheiros principais

Cozinheiros ajudantes

Pessoal de ligacdo entre cozinha e sala de refeicdes (expo)

Lavadores de louca

Total do custo com cozinha

Sala de refeicdes

Anfitrido / Anfitrid

Empregados de bar

Empregados de mesa

Assistentes de mesa

Caixas
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Total do custo com sala de refeices

Catering / Banquetes / Entregas

Cozinha

Servico

Entrega

Total do custo com catering / banguetes / entregas

Administrativo

Contabilidade

Marketing

Total do custo administrativo

Total do custo com o pessoal

Total do custo de mao de obra

16. Custos de mdo de obra num restaurante com servico limitado

Restaurante com servico limitado

Valor

%

Valor

%

Gestores

Diretor-geral

Assistentes de direcdo

Estagiéarios

Total do custo com os gestores

Pessoal

Cozinheiros “fritadores”

Cozinheiros “grelhadores”

Cozinheiros ajudantes

Pessoal do balcéo

Caixas do balcdo

Caixas do drive-thru

Total do custo com o pessoal

Total de méo-de-obra

17. Custos operacionais diretos

Custos operacionais diretos

Valor

%

Valor

%

Custos do transporte da comida e bebidas

Banquetes e catering

Utensilios do bar

Materiais de limpeza

Subcontratacéo de limpeza

Aluguer de equipamento

Flores e decoragoes

Amenities

Utensilios de cozinha

Lavandaria e limpeza a seco

Toalhas

Cartas de restaurante e bebidas

Outros

Papel e embalagem

Estacionamento

Fardas

Utensilios de mesa

Total de custos
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18. Animacéo

Animacao

Valor

%

Valor

%

Servicos de dudio

Musicos

Animadores

Refei¢Oes servidas aos muUsicos e animadores

Taxas de licenciamento em relacdo a musica

Servigos de televisdo

Total de custos

19. Marketing

Marketing

Valor

%

Valor

%

Publicidade

Marketing direto

Relagdes publicas

Pesquisa

Outros

Total de custos

20. Enerqias, dguas e residuais

Energias, 4guas e residuais

Valor

%

Valor

%

Agua

Eletricidade

Gas

Gasoleo

Outros fluidos

Saneamento

Total de custos

21. Administrativos e gerais

Administrativos e gerais

Valor

%

Valor

%

Artigos de papelaria e impressfes

Comissoes bancérias

ComissOes cartdes de crédito

Comissdes de auditoria e de contabilidade

Correspondéncia

Despesas de representacdo

Excedentes ou escassez de caixa

Formacao

Honorarios

Telecomunicages

Licengas

Informatica

ProvisBes para cobrangas duvidosas

Seguranga

Subcontratagdo
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Transportes de colaboradores

Verificagdo de contas correntes e cobrangas

Outros

Total de custos

22. Manutencéao e reparacéo

Manutencdo e reparacdo

Valor

%

Valor

%

Edificio

Mobilia e equipamento

Pavimentos

Outros

Total de custos

23. Rendas, impostos e sequros

Rendas, impostos e seguros

Valor

%

Valor

%

Renda - montante fixo

Renda - percentagem

Renda - espagos parqueamento

Renda do terreno

Manutenggo areas comuns

Seguro de edificios e recheio

Outras impostos municipais

Impostos sobre propriedade

Impostos imobiliarios

Total de custos

24. Aluguer de equipamentos

Aluguer de equipamentos

Valor

%

Valor

%

Aluguer de equipamentos de cozinha

Aluguer de pontos de venda

Aluguer de computadores

Aluguer de outros equipamentos

Total de custos

25. Depreciacdes e amortizacdes

Depreciagdes e amortizacdes

Valor

%

Valor

%

Amortizacdo de arrendamentos

Amortizacdo de melhorias em arrendamentos

Depreciagdo de edificios

Depreciagdo de mobiliario e equipamentos

Total de custos

26. Custos gerais
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Custos gerais

Valor

%

Valor

%

Comparticipagdo do restaurante

Comparticipagdo nos encargos de gestéo

Total de custos

27. Juros

Juros

Valor

%

Valor

%

Em dividas correntes

Em dividas de longo prazo

Outros

Total de custos

28. Outros rendimentos / custos

Outros rendimentos / custos

Valor

%

Valor

%

Vendas de gorduras e residuos

Ganhos e perdas em alienagdo de ativos

Saléario do agente

Total de custos
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Apéndice 111 — Balanco

Ativos

Ativos correntes:

Dinheiro em caixa

Dinheiro em bancos

Contas a receber (liquidas de provisoes)
Inventéario de alimentos

Inventéario de bebidas

Inventario de fornecimentos
Adiantamentos a fornecedores

Total de ativos correntes

Propriedade e equipamentos:
Benfeitorias em propriedades arrendadas
Moveis, utensilios e equipamento
Utensilios de mesa e de cozinha

(-) Amortizacéo e deprecia¢do acumuladas

Total de bens e equipamentos - liquidos

Passivo e capital préprio

Passivos correntes:
Contas a pagar
Impostos sobre salarios a pagar
Impostos sobre vendas a pagar
Cartdes de oferta a pagar
Acréscimos de despesas
Adiantamentos de clientes
Empréstimos de curto-prazo
Total dos passivos correntes
Dividas aos acionistas (socios)

Empréstimos de longo prazo

Total do passivo

Capital proprio (sociedade andnima):
Acdes ordinérias
Pago em capital
Ganhos retidos
Total de capital proprio
Capital proprio:
Contas de capital
Sécio A

Socio B

Total de capital préprio

Total de ativos

Total do passivo e capital proprio
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Apéndice IV — Demonstracao dos fluxos de caixa

Valores

Fluxo de caixa das atividades operacionais:

Dinheiro recebido dos clientes

Dinheiro pago aos fornecedores

Dinheiro pago aos colaboradores

Dinheiro pago por outras despesas de funcionamento

Dinheiro liquido proveniente de atividades operacionais

Fluxo de caixa das atividades de investimento:

Receitas da venda de equipamentos

Pagamentos em dinheiro para melhoramentos no arrendamento

Pagamento de adiantamento na compra de equipamento

Dinheiro liquido utilizado em atividades de investimento

Fluxo de caixa das atividades de financiamento:

Empréstimos liquidos a partir de linhas de crédito

Reembolso da nota a pagar

Dividendos (distribui¢fes) pagos (aos acionistas, socios, membros)

Fluxo de caixa liquido proporcionado pelas atividades de financiamento

Aumento (diminuicao) liquido em dinheiro e equivalentes de
dinheiro

Dinheiro e equivalentes a dinheiro, inicio do periodo

Dinheiro e equivalentes a dinheiro, fim do periodo
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Apéndice V — Pedido de colaboracéo para entrevista

Exmos. Srs.,

O meu nome ¢ Filipa Campos, sou estudante do curso de mestrado em Gestdo e Direcéo
Hoteleira da Escola Superior de Turismo e Tecnologia do Mar, do Politécnico de Leiria e,
atualmente, estou a elaborar a minha dissertacdo de mestrado sobre a utilizagdo de um
sistema de contabilidade de gestdo aplicado ao setor da restauracdo, mais concretamente, o
uso do USAR, que significa sistema uniforme de contas aplicado aos restaurantes, sob a
orientacdo do Professor Doutor Luis Lima e Santos e coorienta¢do da Professora Doutora

Conceicdo Gomes.

Este estudo contempla a anélise da contabilidade de gestdo e a possibilidade de
implementacdo do USAR nas empresas de restauracdo, de micro / pequena dimenséo e
gestdo independente, como o objetivo de contribuir para o um melhor controlo de
rendimentos e custos ao nivel do caixa, da comida, da bebida e da méo de obra. Este controlo
permitira obter informac6es simples e ajudard a melhorar a tomada de decisdo em todos 0s

niveis hierarquicos da empresa, sejam gestores ou colaboradores.

Para tal, muito gostaria de ouvir as suas opinides, de forma a fundamentar os resultados
a alcancar neste estudo. Assim sendo, venho por este meio pedir a vossa colaboragéo para a
realizacdo de uma entrevista que terd a duragdo prevista entre 10 a 15 minutos, mantendo-se

0 anonimato dos inquiridos.

E de elevada relevancia a vossa colaboracdo para conseguir concluir este estudo com

sucesso, cujos resultados seréo partilhados com a empresa.

Com os melhores cumprimentos,

Filipa Campos
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Apéndice VI — Guibes de entrevista

Entrevista aos Gestores

Objetivos especificos

Validacédo da entrevista:

1.
2.

Validar a entrevista.

Motivar o}
entrevistado.
Obter dados

profissionais.

Obter dados sobre a
empresa.

Questdes Orientadoras

1. Obter autorizagéo para a gravagéo da entrevista.

Informar o entrevistado sobre os objetivos do estudo, dada a
especificidade das operagdes na restauracdo, e assegurar que todas
as respostas sdo acertadas e garantir a confidencialidade.

3. Solicitar dados sobre a funcdo que atualmente desempenha na
empresa.

4. Solicitar dados sobre a empresa, como o ano de inicio da atividade
e quais os objetivos da empresa.

Perceber a opinido sobre:

1.

A organizagdo das

operacoes no
restaurante.

Os custos mais
relevantes e
importancia da
analise da carta de
restaurante.

As técnicas de
controlo de gestdo
utilizadas.

O conhecimento do
USAR e o impacto
que pode ter no dia-
a-dia da empresa.

QE 1. Como é que o restaurante est4 organizado / dividido em termos de
seccOes?
Pode descrever o processo ou quais as tarefas que sdo executadas em
cada uma das secg¢Bes em que intervém?

Faria sentido dispor de outras secgdes (exemplificar com as secgdes
do USAR original)?

a. [Se a resposta for sim] perguntar quais.
b. [Se a resposta for ndo] passar para a questao seguinte.

QE 2. Acha interessante saber qual o custo de cada prato da ementa?
Como ¢é que elaborada a carta de restaurante?

QE 3. Como ¢ que sdo fixados os precos? Gostaria de fazer de outra
forma?

QE 4. Costumam elaborar orgamentos para 0 proximo ano?

a. [Se a resposta for sim] Solicitar o documento.
b. [Se a resposta for ndo] Acharia interessante utilizd-lo no
restaurante?

QE 5. Acharia interessante a utilizacdo de alguns indicadores (para
comparar com anos anteriores ou para comprar com o setor)? Saber
quanto é que ganha por hora por cada cliente? Rendimento por cadeira?

QE 6. Conhece 0 USAR - sistema uniforme de contas aplicado aos

restaurantes?

a. [Se a resposta for sim] Como o utiliza? Faz uso de todas os
mapas e demonstragdes que o USAR proporciona?

b. [Se a resposta for ndo] Conhecendo a organizagdo das

operacOes do restaurante, se pudesse adotava um sistema de
informagdo para aumentar rendimentos e diminuir custos
(eficiéncia) e, portanto, melhorar a lucratividade da empresa?

QE 7. Das linhas que constam da demonstracéo dos resultados, quais as que
considera mais importantes e quais as menos importantes? (podem ser dados
exemplos com base nas demonstracdes auxiliares detalhadas).

QE 8. Como é que 0 USAR ajudaria na gestdo diaria do restaurante?

Nota: QE: Questdo de entrevista.
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Entrevista aos Colaboradores

Objetivos especificos

Questdes Orientadoras

Validagéo da entrevista:

1. Validar a entrevista.

2. Motivar 0
entrevistado.

3. Obter dados
profissionais.

4, Obter dados sobre a

empresa.

1. Obter autorizacdo para a gravacdo da entrevista.

2. Informar o entrevistado sobre os objetivos do estudo, dada a
especificidade das operagdes na restauragdo, e assegurar que todas
as respostas sdo acertadas e garantir a confidencialidade.

3. Solicitar dados sobre a funcdo que atualmente desempenha na
empresa.

4. Solicitar dados sobre a empresa, como o ano de inicio da atividade

e quais os objetivos da empresa.

Perceber a opinido sobre:

1. A
organizacdo das operacOes
no restaurante.

2. Os custos
mais relevantes e
importdncia da analise da
carta de restaurante.

3. As técnicas de
controlo de gestéo
utilizadas.

4, 0

conhecimento do USAR e o
impacto que pode ter no dia-
a-dia da empresa.

QE 1. Como é que o restaurante esta organizado / dividido em termos de
seccOes?
Pode descrever o processo ou quais as tarefas que sdo executadas em
cada uma das sec¢des em que intervém?

Faria sentido dispor de outras sec¢des (exemplificar com as secgdes
do USAR original)?

a. [Se a resposta for sim] perguntar quais.
b. [Se a resposta for ndo] passar para a questdo seguinte.

QE 2. Acha interessante saber qual o custo de cada prato da ementa?
Como ¢é que elaborada a carta de restaurante?

QE 3. Como € que sdo fixados os precos? Gostaria de fazer de outra
forma?

QE 4. Costumam elaborar orgamentos para 0 proximo ano?
a. [Se a resposta for sim] Solicitar o documento.

b. [Se a resposta for ndo] Acharia interessante utilizd-lo no
restaurante?

QE 5. Acharia interessante a utilizacdo de alguns indicadores (para

comparar com anos anteriores ou para comprar com o setor)? Saber

quanto € que ganha por hora por cada cliente? Rendimento por cadeira?

QE 6. Conhece 0 USAR - sistema uniforme de contas aplicado aos
restaurantes?

a. [Se a resposta for sim] Como o utiliza? Faz uso de todas os
mapas e demonstragdes que o USAR proporciona?
b. [Se a resposta for ndo] Conhecendo a organizagdo das

operacBes do restaurante, se pudesse adotava um sistema de

informagdo para aumentar rendimentos e diminuir custos

(eficiéncia) e, portanto, melhorar a lucratividade da empresa?
QE 7. Das linhas que constam da demonstracdo dos resultados, quais as que
considera mais importantes e quais as menos importantes? (podem ser dados
exemplos com base nas demonstracdes auxiliares detalhadas).

Nota: QE: Questdo de entrevista.
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Entrevista a contabilista certificada

Objetivos especificos

Questdes Orientadoras

Validagéo da entrevista:

1.
2.

Validar a entrevista.

Motivar o]
entrevistado.
Obter dados

profissionais.

Obter dados sobre a
empresa.

1. Obter autorizacdo para a gravagdo da entrevista.

2. Informar o entrevistado sobre os objetivos do estudo, dada a
especificidade das operagdes na restauragdo, e assegurar que todas
as respostas sdo acertadas e garantir a confidencialidade.

3. Solicitar dados sobre a funcdo que atualmente desempenha na
empresa.

4. Solicitar dados sobre a empresa, como 0 ano de inicio da atividade
e quais 0s objetivos da empresa.

Perceber a opinido sobre;

1.

3.

O conhecimento do
USAR e sobre o
impacto que a

preparacao de
demonstracdes
auxiliares
detalhadas podem

ter no dia-a-dia da
empresa.

Como a
contabilidade geral
pode proporcionar
informag&o sobre o0s
custos mais
relevantes.

As técnicas de
controlo de gestéo
utilizadas.

QE 1. Conhece 0 USAR - sistema uniforme de contas aplicado aos
restaurantes?

a. [Se a resposta for sim] como utilizam este sistema no
restaurante O Pinote? Utiliza todas as funcionalidades que o
USAR oferece?

b. [Se a resposta for ndo] Utilizam a contabilidade analitica para
registar a informacdo? Atendendo ao atual funcionamento da
empresa, se tivesse conhecimento de um sistema de
contabilidade de gestdo que melhorasse a analise contabilistica
da mesma utilizaria?

QE 2. De que forma os custos e os rendimentos sdo registados e

analisados?

QE 3. Para si, faria sentido acrescentar outras sec¢fes ao restaurante

(exemplificar com as demonstragdes apresentadas no USAR original)?

a. [Se aresposta for sim] apresentar as demonstracfes auxiliares
detalhadas. Sera que todos os itens aqui apresentados sdo
necessarios?

b. [Se aresposta for ndo] apresentar a demonstracdo dos
resultados, a demonstracdo do rendimento (por tipo de
refeicdo, por sala) e a demonstracéo do custo da comida. Sera
gue todos os itens aqui apresentados sdo necessarios?

QE 4. Sera que a implementacdo do USAR facilita o tratamento do

rendimento e dos custos assim como o controlo dos custos do

restaurante? Ou noutro aspeto? Considera que a implementacdo do

USAR no restaurante é um processo simples ou poderdo surgir alguns

problemas?

Nota: QE: Questdo de entrevista.
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Apéndice VII — Respostas as entrevistas

Entrevista a colaboradora N. °1

QE Respostas a entrevista
Funcéo / . . . ,
funcdes Desde a cozinha & sala, a lavar loica e descascar batatas. Acho que sou a Unica.
Cozinha, sala, cafetaria e copa.
Cozinho de manha, atendo os telefones, a hora do almogo ajudo a cozinhar, envio os
QE1 pratos para a sala, vou a sala quando for preciso atender os clientes e ajudo quando existe
mais trabalho. A tarde estou na preparacdo dos alimentos a temperar comidas para o dia
seguinte, a descascar batatas e a fazer doces.
Acho que esta bom, s acho que existe demasiados frigorificos.
QEA Organizaria melhor a nivel do controlo de entradas e saidas dos produtos. Acho que ndo
Como ¢ que h& um controlo muito grande daquilo que entra e que sai. Se fosse eu escreveria todos 0s
u

alimentos que tenho na arca e no frigorifico, e até mesmo para o nosso almogo para ndo

i ia? ~ .
organizanar | estragar. Acho que os gestores ndo funcionam desta forma.

Sim. Penso que faria sentido. Ao nivel da carta de restaurante, um dos requisitos de
compra deve ser comprar pratos do dia a dia que sejam econémicos, mas que tenham

QE2 qualidade. Ao fim de semana tem mais a ver com a comida que vendemos - mais comida
tradicional e grelhados.
QE3 N&o sei como é que o gestor faz. No dia a dia com certeza que ele faz isso, porque

conversamos sobre pratos que podem sair caros para servir em menu.

Eu ndo, mas a administragao penso que sim. Considero mais importante um o controlo do
prato no dia a dia. Num restaurante deste tipo ndo parece que faga sentido mesmo que néo
QE 4 tenha conhecimento. N&o sabes se vais ter grupos de maior ou menor dimensdo por isso
o orcamento ndo faz sentido. Para termos mais receitas poderiamos apostar numa
publicidade nas redes e atingir um objetivo ao final do ano.

Sim, acho que deveriamos de apostar nisso e também numa coisa que divulgasse mais o

QES restaurante.
N&o.

QE6 Sim. Havia coisas que eu mudava. Ver o que temos e ndo temos para melhorar a
rendibilidade.

O mais importante sera a comida e a bebida e depois a parte dos custos totais de méo de
obra. Os custos de ocupacao e aluguer de equipamentos ndo considero importante.

Demonstragdes auxiliares detalhadas:

Vendas de refeigcdes e bebidas por departamento — deixaria apenas cafetaria e sala; os
QE7 periodos de refeicdo estdo bem; custo das refei¢cBes — distinguia a peixe dos mariscos e
colocaria o pdo também; custos das bebidas — os licores incluiria os whiskies e bagaceiras;
no servigo de bar s6 temos um bar que é a cafetaria / snack-bar; mercadorias ndo temos
nada, mas defendo a oferta a clientes habituais como forma de lembranga; acho que
investiria nisso e até é de baixo custo.

Nota: QE: Questdo de entrevista; QEA: Questdo de entrevista adicional.
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Entrevista a colaboradora N. °2

QE Respostas a entrevista

Funcéo /
funcoes Cozinheira.

Tem a secgdo da cafetaria, da cozinha, do restaurante e o armazém.

Cafetaria — cafés, bebidas, sandes e petiscos; cozinha — faz os petiscos e sandes que védo
para a cafetaria, a comida que sai para o restaurante e para o take-away; restaurante -
QE1 servir a mesa e atender o cliente da melhor maneira possivel e com melhor qualidade
possivel; armazém — onde n6s armazenamos tudo, como bebidas, batatas, aguardentes,
massa, arroz feijéo, carnes, entre ou outros.

Faz-nos falta uma esplanada

Sim. N&o sou eu que estou dentro desse assunto, mas penso que seja interessante. Ndo

E2 . )

Q sei como é elaborada a ementa.

QE3 Nao sei.
N&o sei. Isso é mais os patres, ndo sei realmente como isso é feito.

QE4 Sim, porque poderiamos ter uma nog¢éo mais clara da margem de lucro sobre o0s
produtos.

QES Sim.
N&o.

QE®6 Acho que era sempre interessante. Quanto mais a empresa ganhasse mais nés
(colaboradoras) poderiamos ganhar também.
Eu acho que é mais importante aquilo que se compra e 0 que se vende, deveriamos de
ter um maior controlo, logo acho que o0 mais importante é a comida e a bebida. A
animacdo ndo é tdo importante porque o restaurante recebe mais clientes trabalhadores

QE 7 do que pessoas de lazer.

Quanto as demonstracdes auxiliares detalhadas — o take-away se pudesse aumentaria as
vendas e dinamizava a cafetaria porque estamos num sitio mais isolado e poderia ser
melhorado.

Nota: QE: Questdo de entrevista.
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Entrevista a colaboradora N. °3

QE

Funcéo /
funcdes

Respostas a entrevista

Sou empregada de mesa e trabalho na funcdo de caixa que é receber o dinheiro dos
clientes e fazer pagamentos de multibanco.

QE1

N6s dividimos porque quem desempenha melhor em tais funcGes é o que fica naquelas
funcdes, pois torna-se melhor para gerir, mas ndo quer dizer que fica apenas naquela
funcéo porque desempenhamos de tudo um pouco.

O que ndo faz sentido agora no restaurante seria a esplanada porque néo temos condic6es
para ter uma esplanada organizada e eliminaria o coffee shop.

QE?2

Sim até mesmo no controlo da gestdo do restaurante em si. N&o sei como € elaborada a
carta de restaurante.

QE3

Né&o tenho ideia de como se faz, porém, acho que os precos estdo adequados ao custo do
prato.

QE 4

Acredito que sim porque no final do ano n6s fazemos um balanco geral de tudo o que
existe no restaurante.

QE5

Sim eu acho que faz sentido para o equilibrio de préprio estabelecimento. Eu acho que
em qualquer empresa isso é necessario para gerir melhor e pagar aos colaboradores. Mas
acredito que néo seja facil de desenvolver, mas penso que s6 ao inicio seja dificil depois
deixa de ser.

QE®6

N&o.

Se fosse eu mudaria muitas coisas, como diminuir os custos. Elaborar um sistema de
alimentacédo para ndo ter tanto desperdicio porque eu acho que a area da restauracdo tem
muitos desperdicios. Acho que se fizermos um balanco todos os meses de quanto gasta
conseguiria saber qual a semana mais ou menos rentavel e reduzir os pratos e o
desperdicio. Tentar calcular uns quatro ou cinco meses para calcular melhor

QEA

E se esse célculo
fosse elaborado
semanalmente
teria
disponibilidade?

Sim, seria Util para ter menos desperdicio e acho que é vidvel para os gestores e teria
disponibilidade.

QE 7

As linhas mais importantes sdo 0s custos ndo controlaveis porque a gente ndo consegue
controlar o aluguer de equipamentos e 0s custos de ocupagdes e esta é a parte mais dificil
de ter um controlo do custo total e também do custo da méo de obra. Para mim todas as
linhas sdo importantes pois umas complementam as outras e ndo podemos desvalorizar
nada.

Por servico de refeicdo incluiria um pequeno-almoco mais eficaz para melhores
rendimentos e ndo temos grandes restaurantes por perto que facam pequeno-almocgo.

Nota: QE: Questdo de entrevista; QEA: Questdo de entrevista adicional.
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Entrevista ao gestor N. °1

o)=

funcgoes

Funcéo /

Respostas a entrevista

Funcdes de gerir a empresa nas compras, nas vendas, em tudo, basicamente tudo o que

faz o gerente e confeciono os alimentos no grelhador.

QE1

Dividido em duas seccdes — cafetaria e snack-bar e outra seccdo de restauracao.
Basicamente servir cafés, sandes, sumos, imperiais e cervejas. E na restauracdo é servir
comidas e varios pratos.

Nestas secgdes ha coisas que nds ndo temos. Ndo temos coffee shop, banquetes agora
fazemos menos. Por periodo de refeicdo poderia acrescentar os lanches e petiscos na
altura do veréo.

Tipo de bebida e localizacdo temos tudo. N&o temos mercadorias. Ndo faz sentido os
custos dos colaboradores porque deixamos os nossos colaboradores comerem a vontade.
Nos custos de méo de obra retirava assistente de diregdo. Banquetes e catering tirava,
aluguer de equipamentos também. Marketing e publicidade...s6 temos publicidade no
nosso uniforme e se calhar com o futuro deveriamos de ter mais.

QE2

Os pratos tém varios custos uns mais baratos e outros mais caros. Sei mais ou menos o
custo de cada prato, pode haver um ou outro que ndo saiba, mas geralmente sei. A cartas
sdo elaboradoras diariamente com os pratos do dia e existe também prato fixos, que por
vezes podem ser alterados de semana a semana ou diariamente quando ndo ha os
produtos.

QE3

Vemos 0s custos e depois mete-se a percentagem. Em uns produtos mais e noutros menos.

QE 4

N&o. Esse trabalho aqui néo é feito e neste momento, todos os dias 0s pre¢os dos produtos
estdo sempre a alterar, mas se 0S precos se mantivessem sempre iguais acharia
interessante.

QE5

Neste restaurante isso ndo é muito interessante, durante a semana as pessoas de trabalho
tentam gastar o minimo.

QE6

N&o conhego.

Sim, isso seria interessante adotar um sistema de informacdo para aumentar rendimentos
e diminuir custos.

QE 7

A venda e custos de comida e bebidas. N&o temos animag&o.

QE 8

Eu acho que as coisas tém estado a mudar todos os anos e isso era bom para nos irmos
atualizar e ndo ficar na monotonia e poderia dar uma visdo melhor sobre o futuro e das
metas a alcancar.

Nota: QE: Questdo de entrevista.
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Entrevista ao gestor N. °2

QE Respostas a entrevista
Funcéo / . . . . N
fungﬁes No grelhador, servir & mesa, servigo de balcdo na cafetaria, varias fungdes...
Cozinha — confecionar os alimentos; cafetaria — atender ao balcdo, tirar cafés e fazer
QE1 petiscos; loica - lavar, limpar e enxugar; restaurante — servigo a mesa...tudo um pouco.
N&o, da maneira como estamos a trabalhar néo, devido & pandemia.
QE2 Sim. Ndo, ¢ elaborada, ndo ha critérios para essa elaboragdo, é tentar diversificar os pratos
todas as semanas, exceto quando ha pratos fixos.
QEA

Existe motivo para
0 primeiro prato da
lista ser o primeiro?

Nao.

QE 3

Vé-se 0 preco de custo da matéria-prima e faz-se o cdlculo normal para ndo perde dinheiro
e ganhar algum. Gostaria de fazer de outra forma, através do controlo de compras e nas
confecdes daquele prato, para saber qual o custo, visto que ndo existe — ter uma nogéo
mais real dos custos, que sdo muitos e elevados.

QE 4

N&o. Hoje em dia cada vez pior porque ndo se sabe quando é que o restaurante esta
fechado e quando é que esta aberto devido a pandemia; hoje podemos estar a trabalhar
bem e a amanha ja néo.

QE5

Acho que sim e que era um incentivo para n6s sabermos como é que poderiamos ganhar
mais alguma percentagem naquilo que ganhamos e acho que seria facil se tivéssemos
disponibilidade e um programa que nos ajudasse com isso.

QE®6

Néo.
Dependendo do valor desse sistema. Se fosse pagar um investimento superior ao beneficio
n&o.

QE7

Primeiro era a méo de obra e o custo de vendas das comidas e bebidas. E talvez os outros
custos com manutencéo e reparagdo. As mercadorias ndo Sao essenciais para aqui.

Quanto as demonstracBes auxiliares: manteria tudo por localizagéo; pequeno-almocgo se
calhar ndo seria preciso; bebidas por tipo e localizacdo — deixaria igual; custo das
refeices — acrescentaria o café e separava o peixe dos mariscos; ao nivel dos custos da
méo de obra considero ser dificil de distribuir estes custos porque desempenhamos varias
funcdes, mas se assim ndo fosse ndo conseguiriamos sobreviver. Animacao e o marketing
ndo temos, mas gostaria de ter ambos.

QES8

Talvez em termos uma margem de lucro maior.

Nota: QE: Questdo de entrevista; QEA: Questdo de entrevista adicional.
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Entrevista a contabilista certificada

QE

Funcéo /
funcoes

Respostas a entrevista

As minhas funcdes acompanham as tarefas inerente & profissio como: langamentos
contabilisticos, entregas de declaragdo de IVA, processamento de salarios, entre outros.

QE 1

N4o, nunca tinha ouvido falar.

A contabilidade que utilizamos € mais uma contabilidade financeira porque ndo nos
permite ter 0s custos tdo especificados por opgao, tabelas, saber que gastei em carne,
vinhos, entre outros. Temos 0s custos de outras despesas dividas por algumas categorias,
mas ndo por verba especial. Respeitamos 0 SNC, mas penso que o sistema devera ser
interessante para permitir uma melhor gestdo de acordo com as condi¢Bes do proprio
restaurante. Ter logo o sistema e depois a contabilidade faria a integracdo através das
contas financeiras e saber onde podiam ir busca receitas e controlar custos. Ter um olhar
sobre o dia a dia do restaurante.

QE?2

A minha opinido é sempre favoravel, mas vejo s6 o problema entre a interacdo dos
gestores com a contabilidade e a partilha de informacédo deveria ser mais explicita porque
no6s ndo estamos la para saber como é que as coisas funcionam.

Atraveés dos planos de contas geral, atraves da informagdo que os documentos nos
permitem saber. Mas especificamente ha coisas que ndo temos discriminados ao nivel de
carnes peixes, entre outros. Contudo, no nosso sistema teriamos de criar mais subcontas
para fazer essa diferenciagéo.

QE 3

Para a tipologia de restaurante que é ha algumas coisas que ndo fazem sentido neste
restaurante como os banquetes e esplanada.

N&o faz sentido. Quanto muito ter o take-away separados para ver se existem resultados
positivos ou ndo, para verificar...ter a venda separada poderia dar-nos uma ideia.

QE 4

Sim, penso que sim porque havendo um sistema que nos permite controlar melhor os
custos e rendimentos é sempre uma vantagem, saber onde é que estamos a gastar e onde
é que eventualmente poderemos poupar e também perceber quais os produtos que
apresentam maior rentabilidade; o que poderia aumentar a sua eficiéncia. Eu penso que a
implementacéo é dificil atendendo ao conhecimento das pessoas eles teriam de ter uma
pessoa so a desempenhar essa funcéo de inserir as compras durante algumas horas € se 0
programa nao for muito caro.

Nota: QE: Questdo de entrevista.
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Apéndice VIII — Alteracdes ao plano de contas da contabilidade financeira

Plano de contas da contabilidade financeira

61 CUSTO DAS MERCADORIAS VENDIDAS E MATERIAS CONSUMIDAS (CMVMC)
611 CMVMC — mercadorias (DAD_4, DR)
612 CMVMC — matérias-primas, subsidiarias e de consumo (DAD_3, DAD_5, DR)

62 FORNECIMENTOS E SERVICOS EXTERNOS (FSE) (DAD_7, DAD_8, DAD_9, DAD_10, DAD_11)
621 FSE — subcontratos
6211 FSE — subcontratos — aquisicfes no mercado nacional
62111 FSE — subcontratos — aquisicdes no mercado nacional — IVA dedutivel
621113 FSE — subcontratos — aquisi¢des no mercado nacional — IVA dedutivel — taxa normal
622 FSE — servicos especializados
6221 FSE — servicos especializados — trabalhos especializados
62211 FSE — servigos especializados — trabalhos especializados — agquisicfes no territorio nacional
622111 FSE — servicos especializados — trabalhos especializados — aquisi¢des no territdrio nacional — 1VVA dedutivel
6221113 FSE - servicos especializados — trabalhos especializados — aquisi¢fes no territorio nacional — IVA dedutivel — taxa normal
6223 FSE — servicos especializados — vigiléncia e sequranca
62231 FSE — servigos especializados — vigilancia e seguranga — aguisi¢cdes no territério nacional
622311 FSE — servicos especializados — vigilancia e seguranga — aquisi¢des no territorio nacional — I\VA dedutivel
6223113 FSE — servicos especializados — vigilancia e seguranca — aquisi¢des no territorio nacional — IVA dedutivel — taxa normal
6224 FSE — servicos especializados — honorarios
62241 FSE — servicos especializados — honorarios — de residentes no territdrio nacional
622411 FSE — servicos especializados — honorarios — de residentes no territorio nacional — IVA dedutivel
6224113 FSE — servicos especializados — honorérios — de residentes no territdrio nacional — VA dedutivel — taxa normal
6225 FSE — servicos especializados — comissdes
62251 FSE — servigos especializados — comissdes — de residentes no territdrio nacional
622516 FSE — servigos especializados — comissdes — de residentes no territrio nacional — Isentas
6226 FSE — servicos especializados — conservacao e reparacéo
62261 FSE — servicos especializados — conservagdo e reparacdo — aguisicdes no territorio nacional
622611 FSE — servigos especializados — conservagado e reparacdo — aquisi¢des no territdrio nacional — VA dedutivel
6226113 FSE — servicos especializados — conservacao e reparagao — aquisi¢des no territorio nacional — IVA dedutivel — taxa normal
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623 FSE — materiais
6231 FSE — materiais — ferramentas e utensilios de desgaste rapido
62311 FSE — materiais — ferramentas e utensilios de desgaste rapido — aquisicfes no territério nacional
623111 FSE — materiais — ferramentas e utensilios de desgaste rapido — aquisi¢des no territério nacional — VA dedutivel
6231113 FSE — materiais — ferramentas e utensilios de desgaste rapido — aquisi¢Oes no territério nacional — IVA dedutivel — taxa normal
6233 FSE — materiais — material de escritério
62331 FSE — materiais — material de escritério — aquisicdes no territério nacional
623311 FSE — materiais — material de escritdrio — aquisi¢des no territério nacional — VA dedutivel
6233113 FSE — materiais — material de escritorio — aquisi¢cdes no territério nacional — IVA dedutivel — taxa normal
624 FSE — energia e fluidos
6241 FSE — energia e fluidos — eletricidade
62411 FSE — energia e fluidos— eletricidade — aquisi¢fes no territério nacional
624111 FSE — energia e fluidos — eletricidade — aquisi¢des no territorio nacional — I\VA dedutivel
6241111 FSE — energia e fluidos — eletricidade — aquisi¢Bes no territorio nacional — IVA dedutivel — taxa reduzida
6241112 FSE — energia e fluidos — eletricidade — aquisi¢des no territério nacional — IVA dedutivel — taxa intermédia
6241113 FSE — energia e fluidos — eletricidade — aquisi¢des no territério nacional — IVA dedutivel — taxa normal
6242 FSE — energia e fluidos — combustiveis
62421 FSE — energia e fluidos — combustiveis — aquisicdes no territorio nacional
624212 FSE — energia e fluidos — combustiveis — aquisi¢bes no territorio nacional — restantes combustiveis
6242121 FSE — energia e fluidos — combustiveis — aquisi¢des no territério nacional — restantes combustiveis — VA dedutivel
62421213 FSE — energia e fluidos — combustiveis — aquisi¢fes no territorio nacional — restantes combustiveis — IVA dedutivel — taxa normal
6243 FSE — energia e fluidos — agua
62431 FSE — energia e fluidos — agua — aquisicfes no territério nacional
624311 FSE — energia e fluidos — dgua — aquisi¢des no territdrio nacional — I\VA dedutivel
6243111 FSE — energia e fluidos — agua — aquisi¢des no territdrio nacional — IVA dedutivel — taxa reduzida
624316 FSE — energia e fluidos — &gua — aquisi¢des no territorio nacional — Isenta de IVA
625 FSE — deslocacdes, estadas e transportes
6253 FSE — deslocaces, estadas e transportes — transportes de mercadorias
62531 FSE — deslocagdes, estadas e transportes — transportes de mercadorias — aquisicdes no territorio nacional
625311 FSE — deslocac0es, estadas e transportes — transportes de mercadorias — aquisi¢fes no territorio nacional — IVA dedutivel
6253113 FSE — deslocacdes, estadas e transportes — transportes de mercadorias — aquisi¢ces no territorio nacional — IVA dedutivel — taxa normal
626 FSE — servicos diversos
6261 FSE — servicos diversos — rendas e alugueres
62614 FSE — servicos diversos — rendas e alugueres — Isento de IVA
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6262 FSE — servicos diversos — comunicacao
62621 FSE — servicos diversos — comunicacao — IVA dedutivel
626213 FSE — servigos diversos — comunicacao — IVA dedutivel — taxa normal
6263 FSE — servicos diversos — seqguros
62631 FSE — servicos diversos — seguros — aquisicdes no territério nacional
626316 FSE — servigos diversos — seguros — aquisi¢oes no territorio nacional — Isentos
6263136 FSE — servicos diversos — seguros — aquisi¢des no territorio nacional — Isentos — outros sequros
6266 FSE — servicos diversos — despesas de representacéo
62661 FSE — servigos diversos — despesas de representacdo — aquisicdes no territorio nacional
626612 FSE — servicos diversos — despesas de representacao — aquisi¢des no territério nacional — IVA excluido de deducao
6267 FSE — servicos diversos — limpeza, higiene e conforto
62671 FSE — servigos diversos — limpeza, higiene e conforto — aguisicdes no territério nacional
626711 FSE — servigos diversos — limpeza, higiene e conforto — aquisi¢fes no territorio nacional — IVA dedutivel
6267113 FSE — servicos diversos — limpeza, higiene e conforto — aquisi¢des no territorio nacional — IVA dedutivel — taxa normal

63 GASTOS COM O PESSOAL (DAD_6, DAD_7, DAD_9, DR)
631 Gastos com o pessoal — remuneracdes dos 6rgéos sociais
6311 Gastos com o pessoal — remuneragdes dos 6rgdos sociais — sujeitos a IRS
63111 Gastos com o pessoal — remuneragGes dos 6rgaos sociais — sujeitos a IRS — ordenado base
632 Gastos com o0 pessoal — remuneracdes do pessoal
6321 Gastos com o pessoal — remuneracdes do pessoal — sujeitos a IRS
63211 Gastos com o pessoal — remuneragdes do pessoal — sujeitos a IRS — ordenado base
638 Gastos com o0 pessoal — outros gastos com o pessoal
6381 Gastos com o pessoal — outros gastos com o pessoal — 1VA dedutivel
63813 Gastos com o0 pessoal — outros gastos com o pessoal — IVA dedutivel — taxa normal
6386 Gastos com o pessoal — outros gastos com o pessoal — isentos
63864 Gastos com o pessoal — outros gastos com o pessoal — isentos — outros

64 GASTOS DE DEPRECIACAO E DE AMORTIZACAO (DAD_12, DR)
642 Depreciacdo — ativos fixos tangiveis
6423 Depreciacdo — AFT — equipamento béasico

68 OUTROS GASTOS (DAD_9, DR)
681 Outros gastos — impostos
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6813 Outros gastos — impostos - licencas

69 GASTOS DE FINANCIAMENTO (DAD_13, DR)
691 Gastos de financiamento — juros suportados

71 VENDAS (DAD_4, DR)
711 Vendas — mercadorias
7111 Vendas — mercadorias — em territdrio nacional
71111 Vendas — mercadorias — em territorio nacional- ndo isentas de IVA
711113 Vendas — mercadorias — em territorio nacional — ndo isentas de IVA — taxa normal

72 PRESTACOES DE SERVICOS (DAD_1, DAD_2, DAD_3, DAD_5, DR)
721 Prestagdes de servigos — servico A
7211 Prestacdes de servicos — servigo A — em territorio nacional
72112 PrestacOes de servigos — servigo A —em territdrio nacional — taxa intermédia
72113 PrestacOes de servigos — servi¢co A —em territdrio nacional — taxa normal
724 Prestagdes de servicos — comissdes
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Sugestdo de alteracdo ao plano de contas da contabilidade financeira

61 CUSTO DAS MERCADORIAS VENDIDAS E MATERIAS CONSUMIDAS (CMVMC)
611 CMVMC — mercadorias (DAD_4, DR)
612 CMVMC — matérias-primas, subsidiarias e de consumo (DAD_3, DAD_5, DR)

62 FORNECIMENTOS E SERVICOS EXTERNOS (FSE) (DAD_7, DAD_8, DAD_9, DAD_10, DAD_11)
621 FSE — subcontratos
6211 FSE — subcontratos — Portugal (PT)
62111 FSE — subcontratos — PT — IVA dedutivel
621113 FSE — subcontratos — PT — IVA dedutivel — taxa normal
622 FSE — servicos especializados
6221 FSE — servicos especializados — trabalhos especializados
62211 FSE — servicos especializados — trabalhos especializados — PT
622111 FSE — servicos especializados — trabalhos especializados — PT — VA dedutivel
6221113 FSE — servigos especializados — trabalhos especializados — PT — IVVA dedutivel — taxa normal
6223 FSE — servicos especializados — vigilancia e sequranca
62231 FSE — servicos especializados — vigilancia e seguranca — PT
622311 FSE — servigos especializados — vigilancia e seguranga — PT — VA dedutivel
6223113 FSE — servic¢os especializados — vigilancia e seguranga — PT — I\VVA dedutivel — taxa hormal
6224 FSE — servicos especializados — honorérios
62241 FSE — servigos especializados — honorarios — PT
622411 FSE — servicos especializados — honorérios — PT — IVA dedutivel
6224113 FSE — servicos especializados — honorarios — PT — IVA dedutivel — taxa normal
6225 FSE — servicos especializados — comissfes
62251 FSE — servicos especializados — comissdes — PT
622516 FSE — servigos especializados — comissdes — PT — Isentas
6226 FSE — servicos especializados — conservacao e reparacao
62261 FSE — servicos especializados — conservagdo e reparacao — PT
622611 FSE — servigos especializados — conservacao e reparagdo — PT — IVA dedutivel
6226113 FSE — servicos especializados — conservacdo e reparacdo — PT — IVA dedutivel — taxa normal
623 FSE — materiais
6231 FSE — materiais — ferramentas e utensilios de desgaste rapido
62311 FSE — materiais — ferramentas e utensilios de desgaste rapido — PT
623111 FSE — materiais — ferramentas e utensilios de desgaste rapido — PT — VA dedutivel
6231113 FSE — materiais — ferramentas e utensilios de desgaste rapido — PT — IVVA dedutivel — taxa normal
6233 FSE — materiais — material de escritério
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62331 FSE — materiais — material de escritério — PT
623311 FSE — materiais — material de escritdrio — PT — VA dedutivel
6233113 FSE — materiais — material de escritério — PT — IVA dedutivel — taxa normal
624 FSE — energia e fluidos
6241 FSE — energia e fluidos — eletricidade
62411 FSE — energia e fluidos— eletricidade — PT
624111 FSE — energia e fluidos — eletricidade — PT — IVA dedutivel
6241111 FSE — energia e fluidos — eletricidade — PT — IVA dedutivel — taxa reduzida
6241112 FSE — energia e fluidos — eletricidade — PT — IVA dedutivel — taxa intermédia
6241113 FSE — energia e fluidos — eletricidade — PT — IVA dedutivel — taxa normal
6242 FSE — energia e fluidos — combustiveis
62421 FSE — energia e fluidos — combustiveis — PT
624212 FSE — energia e fluidos — combustiveis — PT — restantes combustiveis
6242121 FSE — energia e fluidos — combustiveis — PT — restantes combustiveis — IVA dedutivel
62421213 FSE — energia e fluidos — combustiveis — PT — restantes combustiveis — IVA dedutivel — taxa normal
6243 FSE — energia e fluidos — 4gua
62431 FSE — energia e fluidos — 4gua — PT
624311 FSE — energia e fluidos — 4gua — PT — IVA dedutivel
6243111 FSE — energia e fluidos — agua — PT — IVA dedutivel — taxa reduzida
624316 FSE — energia e fluidos — 4gua — PT — Isenta de IVA
625 FSE — deslocacdes, estadas e transportes
6253 FSE — deslocacdes, estadas e transportes — transportes de mercadorias
62531 FSE — deslocagdes, estadas e transportes — transportes de mercadorias — PT
625311 FSE — deslocacdes, estadas e transportes — transportes de mercadorias — PT — 1VA dedutivel
6253113 FSE — deslocaces, estadas e transportes — transportes de mercadorias — PT — VA dedutivel — taxa normal
626 FSE — servicos diversos
6261 FSE — servicos diversos — rendas e alugueres
62614 FSE — servicos diversos — rendas e alugueres — Isento de IVA
6262 FSE — servicos diversos — comunicacéo
62621 FSE — servicos diversos — comunicacao — VA dedutivel
626213 FSE — servicos diversos — comunicagdo — IVA dedutivel — taxa normal
6263 FSE — servicos diversos — sequros
62631 FSE — servicos diversos — seguros — PT
626316 FSE — servigos diversos — seguros — PT — Isentos
6263136 FSE — servicos diversos — seguros — PT — Isentos — outros sequros
6266 FSE — servicos diversos — despesas de representacéo
62661 FSE — servicos diversos — despesas de representacdo — PT
626612 FSE — servigos diversos — despesas de representacdo — PT — 1VA excluido de deducdo
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6267 FSE — servicos diversos — limpeza, higiene e conforto
62671 FSE — servigos diversos — limpeza, higiene e conforto — PT
626711 FSE — servicos diversos — limpeza, higiene e conforto — PT — I\VA dedutivel
6267113 FSE — servicos diversos — limpeza, higiene e conforto — PT — IVA dedutivel — taxa normal

63 GASTOS COM O PESSOAL (DAD_6, DAD_7, DAD_9, DR)
631 Gastos com o pessoal — remuneracdes dos 6rgaos sociais
6311 Gastos com o pessoal — remuneracdes dos drgaos sociais — sujeitos a IRS
63111 Gastos com o pessoal — remuneragdes dos drgdos sociais — sujeitos a IRS — ordenado base
632 Gastos com o pessoal — remuneracfes do pessoal
6321 Gastos com o pessoal — remuneragdes do pessoal — sujeitos a IRS
63211 Gastos com o pessoal — remuneracdes do pessoal — sujeitos a IRS — ordenado base
638 Gastos com o pessoal — outros gastos com o0 pessoal
6381 Gastos com o pessoal — outros gastos com o pessoal — IVA dedutivel
63813 Gastos com o pessoal — outros gastos com o pessoal — IVA dedutivel — taxa normal
6386 Gastos com o pessoal — outros gastos com o pessoal — isentos
63864 Gastos com o pessoal — outros gastos com o pessoal — isentos — outros

64 GASTOS DE DEPRECIACAO E DE AMORTIZACAO (DAD_12, DR)
642 Depreciacdo — ativos fixos tangiveis (ATF)
6423 Depreciagdo — AFT — equipamento basico

68 OUTROS GASTOS (DAD_9, DR)
681 Outros gastos — impostos
6813 Outros gastos — impostos - licencas

69 GASTOS DE FINANCIAMENTO (DAD_13, DR)
691 Gastos de financiamento — juros suportados

71 VENDAS (DAD_4, DR)
711 Vendas — mercadorias
7111 Vendas — mercadorias — PT
71111 Vendas — mercadorias — PT — ndo isentas de IVA
711113 Vendas — mercadorias — PT — ndo isentas de IVA — taxa normal

72 PRESTACOES DE SERVICOS (DAD_1, DAD 2, DAD_3, DAD_5, DR)
721 Prestac8es de servicos — salas
7211 Prestacdes de servicos — salas — PT
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72112 Prestacdes de servigos — salas — PT — taxa intermédia
72123 Prestagdes de servigos — salas — PT — taxa normal
722 PrestacOes de servigos — cafetaria / snack-bar
7221 PrestacOes de servigos — cafetaria / snack-bar — PT
72212 Prestages de servicos — cafetaria / snack-bar — PT — taxa intermédia
72213 PrestacgBes de servigos — cafetaria / snack-bar — PT — taxa normal
723 PrestacOes de servicos — take-away
7231 Prestacdes de servicos — take-away — PT
72312 Prestacdes de servicos — take-away — PT — taxa intermedia
72313 Prestagdes de servigos — take-away — PT — taxa normal
724 PrestacOes de servigos — comissdes
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Apéndice IX — Sugestédo de plano de contas da contabilidade analitica

961 CMVMC
9611 Custo das vendas — mercadorias (DAD_4, DR)
96112 Custo das vendas — mercadorias: cafetaria / snack-bar

961121 Custo das vendas — mercadorias — cafetaria / snack-bar - pequeno-almoco
9611211 Custo das vendas — mercadorias — cafetaria / snack-bar — pequeno-almoco — doces e pastilhas

961122 Custo das vendas — mercadorias — cafetaria / snack-bar - almogo
9611221 Custo das vendas — mercadorias — cafetaria / snack-bar — almogo — doces e pastilhas

961123 Custo das vendas — mercadorias — cafetaria / snack-bar - lanche
9611231 Custo das vendas — mercadorias — cafetaria / snack-bar — lanche — doces e pastilhas

961124 Custo das vendas — mercadorias — cafetaria / snack-bar — jantar
9611241 Custo das vendas — mercadorias — cafetaria / snack-bar — jantar — doces e pastilhas

9612 Custo das vendas - MP, subsididrias e de consumo (DAD_3, DAD_5, DR)
96121 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo: salas

961212 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — salas — almoco

9612121 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — salas — almogo — comida
96121211 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — salas — almogo — comida — entradas
96121212 Custo das vendas — MP, subsididrias e de consumo — salas — almogo — comida — sopa e legumes
96121213 Custo das vendas — MP, subsididrias e de consumo — salas — almogo — comida — peixes
96121214 Custo das vendas — MP, subsididrias e de consumo — salas — almogo — comida — mariscos
96121215 Custo das vendas — MP, subsidiérias e de consumo — salas — almogo — comida — carnes
96121216 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — salas — almogo — comida — mercearia e produtos secos
96121217 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — salas — almogo — comida — sobremesas (doces e frutas)
96121218 Custo das vendas — MP, subsidiérias e de consumo — salas — almogo — comida — bebidas ndo alcodlicas
96121219 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — salas — almogo — comida — café

9612122 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — salas — almogo — bebidas
96121221 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — salas — almogo — bebidas — espirituosas
96121222 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — salas — almogo — bebidas — cerveja
96121223 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — salas — almogo — bebidas — vinho

961214 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — salas — jantar

9612141 Custo das vendas — MP, subsididrias e de consumo — salas — jantar — comida
96121411 Custo das vendas — MP, subsididrias e de consumo — salas — jantar — comida — entradas
96121412 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — salas — jantar — comida — sopa e legumes
96121413 Custo das vendas — MP, subsidiérias e de consumo — salas — jantar — comida — peixes
96121414 Custo das vendas — MP, subsidiérias e de consumo — salas — jantar — comida — mariscos
96121415 Custo das vendas — MP, subsidiérias e de consumo — salas — jantar — comida — carnes
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96121416 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — salas — jantar — comida — mercearia e produtos secos
96121417 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — salas — jantar — comida — sobremesas (doces e frutas)
96121418 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — salas — jantar — comida — bebidas ndo alcoglicas
96121419 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — salas — jantar — comida — café

9612142 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — salas — jantar — bebidas
96121421 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — salas — jantar — bebidas — espirituosas
96121422 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — salas — jantar — bebidas — cerveja
96121423 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — salas — jantar — bebidas — vinho

96122 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo: cafetaria / snack-bar

961221 Custo das vendas — MP, subsidiérias e de consumo — cafetaria / snack-bar — pequeno-almoco

9612211 Custo das vendas — MP, subsidiérias e de consumo — cafetaria / snack-bar — pequeno-almogo — comida
96122115 Custo das vendas — MP, subsidiérias e de consumo — cafetaria / snack-bar — pequeno-almogo — comida — carnes
96122116 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — cafetaria / snack-bar — pequeno-almogo — comida — mercearia e produtos secos
96122118 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — cafetaria / snack-bar — pequeno-almog¢o — comida — bebidas ndo alcodlicas
96122119 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — cafetaria / snack-bar — pequeno-almog¢o — comida — café

9612212 Custo das vendas — MP, subsidiérias e de consumo — cafetaria / snack-bar — pequeno-almoco — bebidas
96122121 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — cafetaria / snack-bar — pequeno-almogo — bebidas — espirituosas
96122122 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — cafetaria / snack-bar — pequeno-almogo — bebidas — cerveja
96122123 Custo das vendas — MP, subsidiérias e de consumo — cafetaria / snack-bar — pequeno-almogo — bebidas — vinho

961222 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — cafetaria / snack-bar — almoco

9612221 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — cafetaria / snack-bar — almo¢o — comida
96122212 Custo das vendas — MP, subsididrias e de consumo — cafetaria / snack-bar — almogo — comida — sopa e lequmes
96122215 Custo das vendas — MP, subsididrias e de consumo — cafetaria / snack-bar — almoco — comida — carnes
96122216 Custo das vendas — MP, subsidirias e de consumo — cafetaria / snack-bar — almoco — comida — mercearia e produtos secos
96122217 Custo das vendas — MP, subsidiérias e de consumo — cafetaria / snack-bar — almo¢o — comida — sobremesas (doces e frutas)
96122218 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — cafetaria / snack-bar — almogo — comida — bebidas néo alcodlicas
96122219 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — cafetaria / snack-bar — almogo — comida — café

9612222 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — cafetaria / snack-bar — almo¢o — bebidas
96122221 Custo das vendas — MP, subsidiérias e de consumo — cafetaria / snack-bar — almogo — bebidas — espirituosas
96122222 Custo das vendas — MP, subsidiérias e de consumo — cafetaria / snack-bar — almogo — bebidas — cerveja
96122223 Custo das vendas — MP, subsididrias e de consumo — cafetaria / snack-bar — almoco — bebidas — vinho

961223 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — cafetaria / snack-bar — lanche

9612231 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — cafetaria / snack-bar — lanche — comida
96122312 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — cafetaria / snack-bar — lanche — comida — sopa e lequmes
96122315 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — cafetaria / snack-bar — lanche — comida — carnes
96122316 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — cafetaria / snack-bar — lanche — comida — mercearia e produtos secos
96122317 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — cafetaria / snack-bar — lanche — comida — sobremesas (doces e frutas)
96122318 Custo das vendas — MP, subsidiérias e de consumo — cafetaria / snack-bar — lanche — comida — bebidas nédo alcodlicas
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96122319 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — cafetaria / snack-bar — lanche — comida — café

9612232 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — cafetaria / snack-bar — lanche — bebidas
96122321 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — cafetaria / snack-bar — lanche — bebidas — espirituosas
96122322 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — cafetaria / snack-bar — lanche — bebidas — cerveja
96122323 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — cafetaria / snack-bar — lanche — bebidas — vinho

961224 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — cafetaria / snack-bar — jantar

9612241 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — cafetaria / snack-bar — jantar — comida
96122412 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — cafetaria / snack-bar — jantar — comida — sopa e lequmes
96122415 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — cafetaria / snack-bar — jantar — comida — carnes
96122416 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — cafetaria / snack-bar — jantar — comida — mercearia e produtos secos
96122417 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — cafetaria / snack-bar — jantar — comida — sobremesas (doces e frutas)
96122418 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — cafetaria / snack-bar — jantar — comida — bebidas nédo alcodlicas
96122419 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — cafetaria / snack-bar — jantar — comida — café

9612242 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — cafetaria / snack-bar — jantar — bebidas
96122421 Custo das vendas — MP, subsidiérias e de consumo — cafetaria / snack-bar — jantar — bebidas — espirituosas
96122422 Custo das vendas — MP, subsidiérias e de consumo — cafetaria / snack-bar — jantar — bebidas — cerveja
96122423 Custo das vendas — MP, subsidiérias e de consumo — cafetaria / snack-bar — jantar — bebidas — vinho

96123 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo: take-away

961232 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — take-away — almoco

9612321 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — take-away — almogo — comida
96123212 Custo das vendas — MP, subsidirias e de consumo — take-away — almogo — comida — sopa e lequmes
96123213 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — take-away — almogo — comida — peixes
96123214 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — take-away — almogo — comida — mariscos
96123215 Custo das vendas — MP, subsidirias e de consumo — take-away — almogo — comida — carnes
96123216 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — take-away — almogo — comida — mercearia e produtos secos
96123217 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — take-away — almogo — comida — sobremesas (doces e frutas)
96123218 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — take-away — almogo — comida — bebidas ndo alcodlicas

9612322 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — take-away — almoco — bebidas
96123222 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — take-away — almocgo — bebidas — cerveja
96123223 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — take-away — almogo — bebidas — vinho

961234 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — take-away — jantar

9612341 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — take-away — jantar — comida
96123412 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — take-away — jantar — comida — sopa e legumes
96123413 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — take-away — jantar — comida — peixes
96123414 Custo das vendas — MP, subsididrias e de consumo — take-away — jantar — comida — mariscos
96123415 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — take-away — jantar — comida — carnes
96123416 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — take-away — jantar — comida — mercearia e produtos secos
96123417 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — take-away — jantar — comida — sobremesas (doces e frutas)
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96123418 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — take-away — jantar — comida — bebidas nao alcodlicas
9612342 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — take-away — jantar — bebidas

96123422 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — take-away — jantar — bebidas — cerveja

96123423 Custo das vendas — MP, subsidiarias e de consumo — take-away — jantar — bebidas — vinho

962 FORNECIMENTOS E SERVICOS EXTERNOS (DAD_7, DAD_8, DAD_9, DAD_10, DAD_11)
9622 Servigos especializados
96221 Trabalhos especializados (informatica)
96223 Vigilancia e seguranca (segurancga)
96224 Honorarios
96225 Comissdes (comissdes bancarias)
96226 Conservagéo e reparacao
962261 Conservacao e reparacao - edificio
962262 Conservacao e reparacdo — mobilia e equipamento
962263 Conservacao e reparacdo — pavimento
9623 Materiais
96231 Ferramentas e utensilios de desgaste rapido
962311 Utensilios do bar
962312 Utensilios de cozinha
962313 Toalhas
962314 Cartas de restaurante
962315 Papel e embalagem
962316 Utensilios de mesa
96233 Material de escritério (artigos de papelaria e impressoes)
9624 Energia e Fluidos
96241 Eletricidade
96242 Combustiveis
962421 Combustiveis - gas
962422 Combustiveis - carvao
96243 Agua
9625 Deslocacdes, estadas e transportes
96253 Transportes de mercadorias
9626 Servigos diversos
96261 Rendas e alugueres
96262 Comunicacao
96263 Seguros
96266 Despesas de representacéo
96267 Limpeza, higiene e conforto
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962671 Materiais de limpeza
962672 Flores e decoracbes
962673 Lavandaria

963 GASTOS COM O PESSOAL (DAD_6, DAD_7, DAD_9, DR)
9631 Remuneracao dos 0rgdos sociais
96311 Remuneragdes dos drgédos sociais — gestores
9632 Remuneracdo do pessoal
96321 Remuneracdes do pessoal — cozinha — cozinheiros
96322 Remuneracdes do pessoal — salas — empregados de mesa
96323 Remuneragdes do pessoal — salas — estagirios
9635 Encargos sobre remuneracdes
96351 Encargos sobre remuneragdes — 6rgdos sociais
96352 Encargos sobre remuneragdes — pessoal
9638 Outros gastos com o pessoal
96381 Outros gastos com o pessoal — fardas
96382 Outros gastos com o pessoal — formacéo

964 GASTOS DE DEPRECIACAO E DE AMORTIZACAO (DAD_12, DR)
9642 Depreciagao — ativos fixos tangiveis
96423 Depreciagdo — AFT — equipamento basico (mobiliario e equipamento)

968 OUTROS GASTOS (DAD_9, DR)
9681 Outros gastos — impostos
96813 Outros gastos — impostos — licencas

969 GASTOS DE FINANCIAMENTO (DAD_13, DR)
9691 Gastos de financiamento — juros suportados

971 VENDAS DE MERCADORIAS (DAD_4, DR)
9712 Vendas de mercadorias — cafetaria / snack-bar
97121 Vendas de mercadorias — cafetaria / snack-bar — pequeno-almoco

971211 Vendas de mercadorias — cafetaria / snack-bar — pequeno-almogo — doces e pastilhas

97122 Vendas de mercadorias — cafetaria / snack-bar — almoco

971221 Vendas de mercadorias — cafetaria / snack-bar — almoco — doces e pastilhas

97123 Vendas de mercadorias — cafetaria / snack-bar — lanche

971231 Vendas de mercadorias — cafetaria / snack-bar — lanche — doces e pastilhas

97124 Vendas de mercadorias — cafetaria / snack-bar — jantar
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971241 Vendas de mercadorias — cafetaria / snack-bar — jantar — doces e pastilhas

972 PRESTACOES DE SERVICOS (DAD_1, DAD_2, DAD_3, DAD _5, DR)
9721 Prestacdes de servicos — salas

97212 PrestacBes de servigos — salas — almoco
972121 Prestagdes de servicos — salas — almogo — comida
9721211 PrestagOes de servigos — salas — almogo — comida — comida
9721212 Prestacdes de servicos — salas — almogo — comida — bebidas ndo alcodlicas
972122 Prestaces de servicos — salas — almoco — bebidas
9721221 Prestacdes de servigos — salas — almogo — bebidas — espirituosas
9721222 Prestacdes de servicos — salas — almogo — bebidas — cerveja
9721223 Prestacdes de servicos — salas — almogo — bebidas — vinho

97214 Prestagdes de servigos — salas — jantar
972141 PrestacOes de servicos — salas — jantar — comida
9721411 PrestacOes de servigos — salas — jantar — comida — comida
9721412 Prestaces de servigos — salas — jantar — comida — bebidas néo alcodlicas
972142 Prestagdes de servicos — salas — jantar — bebidas
9721421 Prestages de servigos — salas — jantar — bebidas — espirituosas
9721422 Prestacdes de servicos — salas — jantar — bebidas — cerveja
9721423 Prestacdes de servicos — salas — jantar — bebidas — vinho

9722 Prestacdes de servicos — cafetaria / snack-bar

97221 Prestagdes de servigos — cafetaria / snack-bar — pequeno-almoco
972211 PrestacOes de servicos — cafetaria / snack-bar — pequeno-almogo — comida
9722111 Prestacdes de servicos — cafetaria / snack-bar — pequeno-almoco — comida — comida
9722112 PrestagOes de servigos — cafetaria / snack-bar — pequeno-almogo — comida — bebidas ndo alcodlicas
972212 PrestacOes de servicos — cafetaria / snack-bar — pequeno-almo¢o — bebidas
9722121 Prestages de servigos — cafetaria / snack-bar — pequeno-almogo — bebidas — espirituosas
9722122 Prestacdes de servicos — cafetaria / snack-bar — pequeno-almogo — bebidas — cerveja
9722123 Prestacdes de servigos — cafetaria / snack-bar — pequeno-almogo — bebidas — vinho

97222 PrestacBes de servicos — cafetaria / snack-bar — almoco
972221 PrestacOes de servicos — cafetaria / snack-bar — almoco — comida
9722211 Prestacdes de servicos — cafetaria / snack-bar — almogo — comida — comida
9722212 Prestagoes de servigos — cafetaria / snack-bar — almogo — comida — bebidas ndo alcodlicas
972222 PrestacOes de servicos — cafetaria / snack-bar — almoco — bebidas
9722221 Prestacdes de servicos — cafetaria / snack-bar — almoco — bebidas — espirituosas
9722222 Prestacdes de servigos — cafetaria / snack-bar — almogo — bebidas — cerveja
9722223 Prestacdes de servigos — cafetaria / snack-bar — almogo — bebidas — vinho

97223 PrestacBes de servicos — cafetaria / snack-bar — lanche
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972231 PrestacOes de servicos — cafetaria / snack-bar — lanche — comida
9722311 PrestagOes de servigos — cafetaria / snack-bar — lanche — comida — comida
9722312 PrestagBes de servicos — cafetaria / snack-bar — lanche — comida — bebidas ndo alcodlicas
972232 Prestagdes de servigos — cafetaria / snack-bar — lanche — bebidas
9722321 PrestagOes de servigos — cafetaria / snack-bar — lanche — bebidas — espirituosas
9722322 Prestag0es de servigos — cafetaria / snack-bar — lanche — bebidas — cerveja
9722323 Prestacdes de servicos — cafetaria / snack-bar — lanche — bebidas — vinho

97224 Prestacdes de servigos — cafetaria / snack-bar — jantar
972241 PrestacOes de servicos — cafetaria / snack-bar — jantar — comida
9722411 Prestacdes de servicos — cafetaria / snack-bar — jantar — comida — comida
9722412 Prestaces de servigos — cafetaria / snack-bar — jantar — comida — bebidas néo alcodlicas
972242 PrestacOes de servicos — cafetaria / snack-bar — jantar — bebidas
9722421 PrestacOes de servigos — cafetaria / snack-bar — jantar — bebidas — espirituosas
9722422 PrestagOes de servigos — cafetaria / snack-bar — jantar — bebidas — cerveja
9722423 Prestacdes de servicos — cafetaria / snack-bar — jantar — bebidas — vinho

9723 Prestacdes de servicos — take-away

97232 Prestagdes de servicos — take-away — almoco
972321 PrestacOes de servicos — take-away — almogo — comida
9723211 Prestacdes de servicos — take-away — almogo — comida — comida
9723212 Prestacoes de servigos — take-away — almogo — comida — bebidas ndo alcodlicas
972322 PrestacOes de servicos — take-away — almoco — bebidas
9723222 Prestacdes de servicos — take-away — almogo — bebidas — cerveja
9723223 Prestacdes de servigos — take-away — almogo — bebidas — vinho

97234 Prestagdes de servigos — take-away — jantar
972341 PrestacOes de servicos — take-away — jantar — comida
9723411 Prestacdes de servigos — take-away — jantar — comida — comida
9723412 Prestacdes de servicos — take-away — jantar — comida — bebidas ndo alcodlicas
972342 PrestacOes de servicos — take-away — jantar — bebidas
9723422 Prestacdes de servigos — take-away — jantar — bebidas — cerveja
9723423 Prestacdes de servigos — take-away — jantar — bebidas — vinho

9724 Prestacdes de servigos — comissdes (DAD_4)
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