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" No sucesso, todos tern em comum muito trabalho. 

No fracasso, 

todos tern em comum falta de preparo, informa~ao e, 

principalmente, 

falta de planejamento. 

Planejar urn restaurante e uma atitude fundamental." 

Marcelo Traldi Fonseca 
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RESUMO 

ARAUJO, MARCIA REGINA DE. Gestao de Neg6cios Aplicada em Administra~ao de 
Unidade de Alimenta~ao e Nutri~ao. Curitiba, 2005. Monografia apresentada ao 
Programa de P6s-Graduac;ao do Departamento de Ciencias Contabeis, do Setor Ciencias 
Sociais Aplicadas da Universidade Federal do Parana, 2005. A administrac;ao de unidade de 
alimentac;ao e nutric;ao vern, durante muito tempo, mudando seu foco tecnico para urn foco 
de neg6cios onde urn restaurante industrial deixa de ser urn prestador de servic;o e toma-se 
uma unidade produtora de neg6cios. A incidente associac;ao da administrac;ao de 
restaurantes industriais a questoes simplesmente nutricionais tecnicas faz-se com que 
profissionais da area de nutric;ilo estejam pouco preparados pratica e teoricamente para 
assumir uma unidade de neg6cio. A formac;ao de urn profissional da nutric;ao e generalista e 
requer urn aperfeic;oamento p6s graduac;iio com a finalidade de obter conhecimentos 
especificos de acordo com a area de atuac;ilo, seja ela clinica, administrac;ao publica, 
produc;ao entre outras. Para atuar na area de produc;iio (administrac;ilo de restaurantes 
industriais) e necessario 0 conhecimento de instrumentos de gestao objetivando satisfac;ao 
do cliente e lucratividade ao acionista. 0 mercado, hoje, precisa de profissionais que 
saibam utilizar esses instrumentos de forma eficaz. Para tanto, faz-se necessario a descri<;ao 
das principais ferramentas de gestao que podem auxiliar o nutricionista a administrar seu 
neg6cio. Administrar seus colaboradores, seus custos e ao mesmo tempo servir bern os seus 
clientes sao OS grandes desafios do profissional que trabalha na area de restaurantes 
indus triais. 

P ALA VRAS CHA VE: restaurantes, unidades de alimentac;ilo e nutri<;ao, administrac;ao, 
gestao de restaurantes, custos em restaurantes. 
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1 INTRODU~AO 

1.1 Tema 

Gestao de negocios aplicada em administrayao de Unidade de Alimenta¢o e 

Nutriyao (UAN): restaurante industrial. 

1.1.1 Delimitayao do Tema 

Aplicabilidade da gestao de negocios na administrayao de Unidade de Alimentayao 

e Nutriyao. 

1.2 Formula~io do Problema 

A administrayao de unidade de alimenta¢o e nutriyao vern, durante muito tempo, 

mudando seu foco tecnico para urn foco de neg6cios onde urn restaurante industrial deixa 

de ser urn prestador de serviyo e torna-se uma unidade produtora de negocios. 

A incidente associayao da administrayao de restaurantes industriais a quesroes 

simplesmente nutricionais tecnicas faz-se com que profissionais da area de nutri¢o estejam 

pouco preparados pratica e teoricamente para assumir uma unidade de neg6cio. 

1.3 Hipotese 

A formayao de urn profissional da nutriyao e generalista e requer urn 

aperfeiyoamento p6s graduayao com a finalidade de obter conhecimentos especificos de 

acordo com a area de atuayao, seja ela clinica, administra¢o publica, produ¢o entre 

outras. 

Para atuar na area de produyao (administrayao de restaurantes industriais) e 
necessario o conhecimento de instrumentos de gestao objetivando satisfayao do cliente e 

lucratividade ao acionista. 
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0 mercado, hoje, precisa de profissionais que saibam utilizar esses instrumentos de 

forma eficaz. Para tanto, faz-se necessaria a descriyao das principais ferramentas de gestao 

que podem auxiliar o nutricionista a administrar seu neg6cio. 

1.4 Justificativa 

0 mercado tern buscado profissionais empreendedores para administrar restaurantes 

industriais. Profissionais que saibam contratar e motivar seu colaborador, ganhar e atender 

bern seu cliente, fazer e cumprir seus on;:amentos, planejar estrategicas objetivando 

lucratividade em epoca de crise, administrar recursos entre outros. 

Na graduayao, o objetivo principal e formar urn profissional generalista, sendo esse 

urn dos motivos pelo qual alguns conceitos mais especificos como, por exemplo, 

contabilidade nao sao ministrados durante o curso. Entretanto a necessidade do 

conhecimento de ferramentas de gestao na administrayao de unidades de alimentayao e 

nutriyao e essencial. 

1.5 Objetivos 

1.5.1 Objetivo Geral 

Descrever as principais ferramentas de gestao que podem ser utilizadas para uma 

boa administrayao em unidade de alimentayao e nutriyao. 

1.5.2 Objetivos Especificos 

./ Descrever gestao de recursos humanos aplicada em unidades de aiimentayao e 

nutriyao . 

./ Descrever os processos de custos e planejamentos de uma unidade de alimentayao e 

nutriyao . 

./ Descrever a gestao de uma Unidade de Alimentayao e Nutriyao. 
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1.6 Embasamento Teorico 

1.6.1 Teoria de Base 

0 mercado de alimenta.yao no Brasil vern crescendo constantemente, fruto de alguns 

movimentos mundiais tais como: 

a) redu¢o do tempo disponivel das pessoas; 

b) maior oferta e variedade de produtos e servi<;as; 

c) ganhos de produtividades repassados aos consumidores; 

d) maior foco no consumidor, o que permite produtos mais adequados as necessidades 

individuais; 

e) marcas globais que indicam tendencias e criam necessidades. 

A missao dos profissionais que atuam na administra¢o de restaurantes industriais 

possui amplitude grande que engloba: tomar os funciomirios satisfeitos, treinados e 

parceiros; satisfazer e cativar o usuario; atender as necessidades do cliente; e cumprir metas 

financeiras. 

Para os profissionais que atuam no mercado de "food service" (restaurantes 

industriais) no Brasil, o entendimento da atividade como urn neg6cio ainda esta distante, 

sendo preciso, assim, direcionar os profissionais para esse mercado (V AZ, 2002). 

1. 7 Metodologia 

1. 7.1 Metodo de Procedimento 

0 procedimento adotado para o desenvolvimento do trabalho foi baseado em 

pesquisas e leitura de artigos tecnicos e livros sobre o assunto, com anitlises criticas em 

rela¢o a teoria e a realidade da empresa, dentro das delimitayoes do tema. 

1, 7. 2 T ecnicas de Pesquisa 
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A pesquisa para o desenvolvimento da monografia foi baseada em livros e artigos. 

Para isso foi utilizada a instalayao da biblioteca da Universidade e pesquisa na internet, 

onde foram pesquisados livros e outros trabalhos que falam sobre o assunto. 
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2 RECURSOS HUMAN OS 

A administra¢o de Recursos Humanos consiste no planejamento, na organiza¢o, 

no desenvolvimento, na coordena9ao e no controle de tecnicas capazes de promover o 

desempenho eficiente do pessoal, ao mesmo tempo em que a organiza9ao representa o meio 

que permite as pessoas, que com ela colaboram, alcanyar os objetivos individuais 

relacionados direta ou indiretamente com o trabalho. Ela significa conquistar e manter as 

pessoas na organiza¢o, trabalhando e dando o maximo de si, com uma atitude positiva e 

favor{wel (CHIA VENA TO, 1993). 

A Unidade de Alimentayao e Nutri¢o (UAN) de uma determinada organiza9ao 

necessita contar com urn quadro de pessoal adequado, tanto do ponto de vista quantitativa 

como qualitativo, para atender as diversas atividades nela desenvolvidas. Este quadro de 

pessoal e definido considerando-se todos os aspectos funcionais, com vista a alcan9ar os 

objetivos da UAN e contribuir, para consecu¢o dos objetivos gerais da organizayao da 

qual faz parte. Evidentemente, os objetivos de uma UAN sao definidos em consonancia 

com as politicas, diretrizes e objetivos da propria organiza¢o (TEIXEIRA, 1990). 

Urn fator que dificulta a gestao dos restaurantes e a mao-de-obra ser praticamente 

toda artesanal, ao contnirio das outras empresas que estao investindo em tecnologia para 

minimizar custos e tentar maximizar lucros, visto que a tecnologia e encarada como meio 

para o incremento da produtividade e urn facilitador da garantia da qualidade. 

2.1 Politicas de Recursos Humanos 

As politicas de recursos humanos da UAN sao: politicas de suprimento, 

aplica<;ao, manuten<;ao, desenvolvimento e controle de recursos humanos. 

1. 1.1 Politicas de aplica<;ao de recursos humanos 
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A U AN deve apresentar urn nfunero adequado de recursos humanos, 

calculado atraves de indicadores; evitando a falta ou excesso de mao-de-obra. Para a 

composi9ao desse nfunero deve-se considerar: 

Todas as categorias de trabalho da UAN devem ser proporcionais ao 

numero total de funcionarios, para que haja urna boa distribuiyao de 

recursos hurnanos no ambiente intemo; 

As categorias de trabalho da UAN devem ser organizadas 

hierarquicamente; 

0 plano de carreira deve ser aplicado aos funcionarios da UAN, com 

o objetivo primordial de aumentar o nivel de motivayao dos 

funcionarios e para permitir que os funcionarios com ma10r 

potencialidade permaneyam na U AN (TEIXEIRA, 1990 ). 

2.1.2 Politicas de manutenyao de recursos hurnanos 

E indispensavel o conhecimento do perfil do trabalhador e do grupo de. 

trabalho da UAN, para que as decisoes motivacionais sejam adequadas as 
particularidades de cada urn. 

A avalia9ao e classificayao de cargos e as faixas salariais para cada classe de 

cargos da UAN deve ser realizada visando ao equilibrio salarial intemo, assim como 

pesquisas salariais que visem ao equilibria salarial extemo. Para tal equilibria faz-se 

necessaria a consulta e associa9ao a sindicatos especificos da area que auxiliam o 

empregado e o empregador. 

0 salario de admissao para empregados qualificados da UAN deve coincidir 

com o limite inferior da classe salarial. 
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Pianos e sistematicas de beneficios SOCials devem ser adequados a 
diversidade de necessidades dos participantes da UAN. E imprescindivel prover 

plano de assistencia medica basico, vale transporte e seguro de vida. Outros 

beneficios, quando agregados, tendem a incentivar a motiv~ao e fidelizac;ao do 

colaborador a empresa. 

Os criterios de criac;ao e desenvolvimento das condic;oes fisicas ambientais da 

UAN devem promover as condic;oes de higiene e seguranc;a que envolvem os cargos 

(TEIXEIRA, 1990). 0 envolvimento dos colaboradores em programas de reduc;ao de 

acidentes de trabalho, meio ambiente e higiene ambiental pode ser conseguido 

atraves da criac;ao de representantes de tais segmentos. Esses representantes 

possuem o objetivo de fiscalizar e zelar para que as regras sejam cumpridas de 

forma nao arbitraria. 

2.1.3 Politicas de desenvolvimento de recursos humanos 

A UAN deve contar com treinamento que preparem o pessoal para a 

execuc;ao de tarefas imediatas, dando oportunidades para o desenvolvimento (em 

cargos atuais e futuros) e modificac;oes nas atitudes das pessoas (melhorando 

relacionamentos e aumentando a motivac;ao ). 

0 treinamento deve envolver quatro etapas: o levantamento das necessidades 

de treinamento; programac;ao de treinamento; implement~ao e execuc;ao do 

treinamento; e avaliac;ao do treinamento. Sendo que esta sequencia programada de 

eventos constitui urn processo continuo. 

0 levantamento das necessidades do treinamento ( ou diagn6stico) deve ser 

realizado atraves da analise do sistema organizacional ( considerando os objetivos da 

U AN), recursos humanos ( considerando a forc;a de trabalho nos aspectos 
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qualitativos e quantitativos) e operayoes e tarefas (analise efetuada ao nivel do cargo 

e o respectivo ocupante ). 

Na programayao do treinamento devera ser determinado o conteudo do 

treinamento, o pessoal envolvido (cargos participantes ), quando sera efetuado e o 

tempo de durayao, onde ocorrera o treinamento, como ocorrera (recursos utilizados) 

e quem ensinara (instrutor). Isto propicia uma terapeutica eficaz para sanar as 

necessidades percebidas ou indicadas no diagn6stico. 

A execuyao do treinamento depende da programayao. Nesta etapa devera ser 

avaliado, sobretudo, o metodo de aplicayao do treinamento eo material empregado 

em relayaO ao tema, qualidade dos aprendizes e qualidade dos instrutores. A analise 

visa corrigir eventuais falhas e o direcionamento do treinamento, para que este seja a 

soluyao dos problemas diagnosticados. 

A avaliayao dos resultados do treinamento da U AN deve ser efetuada para o 

diagn6stico, ao nivel organizacional, dos recursos humanos, tarefas e operayoes. 

Desta forma, observa-se ate que ponto o treinamento produziu as modificayoes 

necessarias, relacionando a consecuyao das metas da empresa (TEIXEIRA,l990). 

Os principais treinamentos sao: 

Seguranya do trabalho; 

Higiene de manipuladores; 

Lntegrayao (conhecimento da empresa em que trabalha); 

Administrayao basica de custos; 

Motivayao de equipe. 

2.2 Planejamento de Recursos Humanos 
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Planejar e dar corpo as ideias e aos prop6sitos, de modo a localizar, 

identificar e estruturar as atividades que nos levarao a consecu9ao de determinados 

objetivos (CARVALHO, 1989). 

0 planejamento estrategico de recursos humanos e urn instrumento que visa 

adaptar-se ao plano estraregico global da organiza9ao e aumentar a produtividade do 

trabalho por meio da soma de esfor9os, interesses e objetivos (CARVALHO e 

SERAF~ 1995) 

Urn aspecto importante no planejamento de recursos humanos e que nem 

sempre a organiza9ao conta com todo seu efetivo. A organiza9ao deve considerar a 

rotatividade eo absenteismo do seu pessoal (CHIA VENA TO, 1999). 

a) Rotatividade 

0 termo rotatividade de recursos humanos e usado para defmir a :flutua9ao de 

pessoal entre uma organiza9ao e seu ambiente; e defmido pelo volume de pessoas 

que ingressam e que saem da organiza9ao. Geralmente, a rota9ao de pessoal e 

expressa atraves de uma rela9ao percentual entre as admissoes e os desligamentos 

com rela9ao ao nfunero medio de participantes da organiza9ao, no decorrer de certo 

periodo de tempo. Quase sempre, a rotatividade e expressa em indices mensais ou 

anuais para permitir comparayoes, seja para desenvolver diagn6sticos, seja para 

promover providencias, seja ainda com cara.ter preditivo (CHIA VENA TO, 1998). 

A rotatividade de pessoal e conseqiiencia de fenomenos internes e extemos a 
organiza9ao, que condicionam a atitude e o comportamento do pessoal. Entre os 

fenomenos extemos destacam-se a oferta e procura de recursos humanos no 

mercado, a conjuntura economica, as oportunidades de empregos no mercado de 

trabalho. Dentre os fenomenos internes pode-se citar a politica salarial e de 

beneficios da organiza9ao, o tipo de supervisao exercido sobre o pessoal e as 

oportunidades de crescimento profissional na organiza9ao (CHIAVENATO, 1999). 
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A rotatividade de e expressa por meio de uma rela¢o percentual entre as admissoes 

e os desligamentos com rela<;ao ao numero medio de participantes da organiza¢o, no 

decorrer de certo periodo de tempo, geralmente esse tempo e mensal ou anual. 

Quando se trata de medir o indice de rotatividade de pessoal para efeito de 

planejamento de RH, utiliza-se a seguinte equa¢o: 

Indice de rotatividade de pessoal = A+D x 100 
_2~ 
EM 

A = admissoes de pessoal na area considerada dentro do periodo considerado 

D = desligamentos de pessoal 

EM = efetivo medio da area considerada dentro do periodo considerado. Pode ser 

obtido pela soma dos efetivos existente no inicio e no final do periodo, dividido por dois 

(CIDAVENATO, 1999). 

A rotatividade de pessoal nao e uma causa, mas o efeito, a conseqiiencia de certos 

fenomenos localizados intema ou extemamente a organiza¢o que condicionam a atitude e 

o comportamento do pessoal. 

Entre os fenomenos externos, pode-se citar a situa<;ao de oferta e procura de 

recursos humanos no mercado e a conjuntura economica. 

Entre os fenomenos internos destaca-se: 

a politica salarial da organiza¢o; 

a politica de beneficios da organiza¢o; 

o tipo de supervisao exercido sobre o pessoal; 

as oportunidades de crescimento profissional oferecidas pela organiza¢o; 

o tipo de relacionamento humano dentro da organiza¢o; 

as condi<;oes fisicas ambientais de trabalho da organiza<;ao; 

o moral do pessoal da organiza<;ao; 

a cultura organizacional da organiza<;ao; 

o grau de flexibilidade das politicas da organiza9ao. 

As informa<;5es a respeito desses fenomenos intemos e extemos sao obtidas por 

meio das entrevistas de desligamento que devem abordar, principalmente, os seguintes 

aspectos: 
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motivo bit.sico do desligamento; 

opiniao do empregado sobre a empresa; 

opiniao do empregado sobre o cargo que ocupa; 

opiniao do empregado sobre seu chefe direto; 

opiniao do empregado sobre seu salario, seu honirio de trabalho, suas condi9oes de 

trabalho, suas oportunidades de progresso dentro da organiza9ao 

Os custos primiuios da rotatividade de pessoal envolve os custos de recrutamento e 

seleyao; registro e documentayao; integrayao e desligamento. 

Entre os custos secunditrios pode-se destacar os reflexos na produ9ao e altera9ao do 

ambiente de trabalho (CHIA VENA TO, 1999). 

b) Absenteismo 

0 absenteismo e uma expressao utilizada para designar as faltas ou ausencias 

dos empregados ao trabalho. E a soma dos periodos em que os empregados da 

organizayao se encontram ausentes do trabalho, seja por falta, seja por atraso ou 

devido a algum motivo interveniente (CHIA VENA TO, 1998). 

As causas do absenteismo sao complexas sendo que nem sempre elas estao no 

proprio empregado, mas na organizayao, na supervisao deficiente, no empobrecimento das 

tarefas, na falta de motiva¢o e estimulo, nas condi9oes desagraditveis de trabalho, na 

precaria integra¢o do empregado a organiza¢o e nos impactos psicol6gicos de uma 

dire¢o deficiente (FONTES, 1974). 

Entre as principais causas estao: 

doen9a do empregado efetivamente comprovada; 

doenya do empregado nao comprovada; 

razoes diversas de carater familiar; 

atrasos involuntarios por motivos de fon;a maior; 

faltas voluntarias p6 motivos pessoais; 

dificuldades e problemas fmanceiros; 

problemas de transporte; 

baixa motivayao para trabalhar, 

supervisao precaria da chefia ou gen3ncia; 
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politicas inadequadas da organiza~ao. 

Pesquisas feitas nos Estados Unidos a respeito do absenteismo revelaram os 

seguintes aspectos: 

0 absentefsmo e maior nas segundas-feiras e menor nas quartas e quintas-feiras; e 

maior nos dias de frio do que nos dias de calo; 

As mulheres faltam mais ao trabalho que os homens; 

A taxa de absenteismo cresce nos dias anteriores ou posteriores aos feriados; 

0 tempo e a distancia da residencia ao local de tmbalho pouco influem no 

absenteismo; 

As enfermidades respirat6rias causam 50% das ausencias e sao responsaveis por 

30% do tempo total perdido; 

Os empregados que faltam muito no primeiro ano de tmbalho geralmente continuam 

faltando muito nos anos subseqiientes. 

0 indice de absenteismo, segundo CIDAVENATO (1999) reflete a percentagem do 

tempo nao tmbalhado em decorrencia das ausencias em relayao ao volume de atividade 

esperada ou planejada: 

In dice de absenteismo = n° homens I dias perdidos por ausencia ao trabalho X 1 00 

Efetivo medio x n° de dias trabalhado 

Para compensar a rotatividade e absenteismo - se estes nao puderem ser 

evitados - a organizac;ao precisani de 5% a mais de pessoas para manter a sua forc;a 

de trabalho em 100% (CHIAVENATO, 1993). 

Planejamento cuidadoso envolve certo tempo de antecedencia para que se 

possa expor ideias, esquematizar os processos, lanc;ar os fundamentos, projetar 

fluxogramas, testar as praticas~ enfrm, exige todo urn periodo de amadurecimento, 

antes que se possa por, realmente em pnitica. Mas, mesmo colocado, o programa em 

pratica, o acompanhamento hit que se fazer diretamente, os resultados deverao ser 

cuidadosamente anotados, analisados, comparados, antes que as conclusoes possam 

ser aceitas como validas. 0 planejamento da mao-de-obra exige criterios por parte 

do profissional que o vai fazer, porque e urn trabalho de equipe; exige cuidado na 
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ana1ise, eXIge conhecimentos profundos de estatistica, mercado de trabalho, 

pro:fissiografia, custos de servi<;os, tecnicas de prospectivas, sistemas de 

recrutamento e sele<;ao, tecnicas e processos de treinamento e conhecimento da 

comunidade que se pretende servir. Tal processo, complexo e importante como e, e 

trabalho de equipe e nao dispensa auditoria sistematica (RIBEIRO, 1977). 

2.3 Planejamento de Recursos Humanos da UAN 

2.3.1 Planejamento 

Para o planejamento de recursos humanos da UAN teve-se como base o 

modelo integrado e considerar-se os seguintes componentes: 

estrutura<;ao de cargos e salarios; 

levantamento de necessidades de recursos humanos; 

recrutamento de recursos humanos; 

sele<;ao de recursos humanos; 

planejamento de carreira; 

No planejamento dos recursos humanos da UAN sao estruturados cargos e 

salarios levando-se em considera<;ao a realidade do mercado de trabalho. Para fazer 

esta estrutura<;ao sao levados em conta os seguintes aspectos: nivel da atividade 

economica, legisla<;ao trabalhista em vigor, custo de vida, vida sindical e 

produtividade do trabalho. 

Apos planejar a estrutura<;ao de cargos e salarios e reahzado o levantamento 

da quantidade e tipo de mao-de-obra necessarias a UAN num determinado periodo 

de tempo, considerando-se as seguintes quest:Oes: 
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quais os seiVivos que serao oferecidos pela UAN, no periodo projetado, 

dentro das tecnicas utilizadas nos dias atuais. Trata-se de urn estudo 

sistematico a partir da analise da situa¢o presente da UAN, e do 

planejamento das suas possibilidades de expansao para o periodo em 

questao; 

analise dos materiais e equipamentos que serao usados e as possibilidades 

de utiliza¢o no proximo periodo; 

analise das possibilidades financeiras da UAN, nao so para 

determinac;ao de uma previsao do custo de servic;os, com tambem, da 

previsao de fontes de receita; 

Com esses elementos informativos da U AN, e do calculo de indicadores, 

pode-se estimar: quantas pessoas deveriam trabalhar na UAN e quais as categorias 

profissionais que deveriam ser enquadradas; qual a proporc;ao que cada categoria 

deveria participar no total de funciom!rios da UAN; quantas pessoas deveriam 

assumir cargos de direc;ao, func;oes de chefia, administrativas, operacionais entre 

outras. 

Feita a avaliac;ao do nfunero de pessoas necessarias para a UAN e a descric;ao 

de postos e tarefas, passa-se a analise das possibilidades do preenchimento de cargos 

que por ventura tomem-se vagos, ou de cargos que viessem a ser criados no decorrer 

do tempo de funcionamento da UAN. Desta forma toma-se necessario: 

prever para o futuro proximo, o aumento (entrada de funcionarios) ou 

diminui¢o (saida de funcionarios ), a fim de que a taxa de substituivao dos 

que vierem a se desligar possa ser, tambem, planejada, e em correlavao a 

substitui<;ao, o sistema de promoy()es e transferencias; 

levar em considera¢o a rotatividade eo absenteismo (atraves de calculos 

de indicadores) dos recursos humanos na estrutura¢o do quadro de 

funcionarios da UAN; 
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planejar tecnicas para a verifica9ao, se no caso de muitos 

desligamentos, quais os motivos destes acontecimentos; 

Recrutamento e sele9ao constituem passos muito importantes no processo de 

planejamento de recursos hurnanos da UAN. Tra9ados os "standards" a serem 

obedecidos na sele9ao dos candidatos, sao analisadas as fontes de recrutamento, 

tendo em vista a rapidez e baixo custo na obten9ao da mao-de-obra que mais se 

aproxime do minimo requerido, e, se possivel, que o ultrapasse. Quanto mais o 

candidato selecionado se aproximar do "tipo ideal" previsto na ficha 

profissiognifica, tanto menos custara, para a UAN, o seu treinamento imediato. No 

tocante a sele9ao, as fichas contendo especifica9oes para os cargos sao planejadas 

com dados atuais. 

0 planejamento de Carreira tambem e urn prop6sito da UAN, que possibilitani 

diminuir OU are eliminar 0 problema de substituiyaO de quadros, proporcionando a 
UAN os meios para indica9ao, a qualquer momento ou situa9ao, de empregados com 

potencial adequado para o exercicio de determinados cargos e fim9oes da 

organiza9ao. 0 planejamento de carreira, inclusive o levantamento do potencial de 

recursos humanos deve ser coordenado pela unidade de recursos hurnanos da 

empresa, entretanto a nutricionista da U AN, como gerente da unidade, deve 

participar neste processo e tambem ter acesso as fichas de avalia9ao de desempenho 

de candidatos. 

2. 3.2 Dimensionamento 

2.3.2.1 Indicador de Pessoal Fixo (IPF): 

Verifica o nfunero de fimcionarios necessarios para o trabalho de urn dia: 

produ9ao, distribui9ao ( copas) e higieniza9ao. Nao considerando ferias e folgas. 
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IPF = Nlimero total de refeicoes servidas x 15 minutos 

Jomada diaria de trabalho x 60 minutos 

2.3.2.2 Indicador de Pessoal Substituto de Dias de Descanso (ISD): 

Avalia o nlimero maximo de fimcionarios, em ferias e folgas (periodos de 

descanso), que urn substituto pode cobrir por ano. 

ISD = Dias do ano - Periodo de descanso 

Periodo de descanso 

Sendo o periodo de descanso igual a somat6ria dos dias de ferias e/ ou folgas 

de cada :funcionario, computados os feriados e dias de trabalho facultativo no ano. 

2.3.2.3 Indicador de Pessoal Substituto (IPS): 

Obtem-se o nlimero total de pessoal substituto para cobrir dias de folga e 

ferias do pessoal fixo no ano. 

IPS = IPF 

ISD 

2.3.2.4 Indicador de Absenteismo Diario (lAD): 

A valia 0 percentual de ausencias diaria do pessoal fixo por faltas, licenyaS e 

afastamento. 
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In dice de absenteismo = n° homens I dias perdidos por ausencia ao trabalho X 1 00 

Efetivo medio X n° de dias trabalhado 

2.3.2.5 Indicador de Pessoal Total (IPT): 

Avalia o nlimero total de funcionarios necessarios a UAN. 

IPT = IPF + IPS + (lAD de IPF) 

2.4 Planejamento de Carreiras 

Atraves do planejamento de carreira, a organiza9ao abre caminho de ascensao 

profissional a seus funcionarios mais qualificados. E possivel avaliar a capacidade 

de adapta9ao, a maturidade e o desempenho de urn profissional, atraves de urn hom 

e cuidadoso planejamento de carreira (CARVALHO & NASCIMENTO, 1993). 

Os beneficios da implantayaO do plano de Carreira sao: OS funcionarios com 

maior potencialidade permanecem na empresa, sentindo-se atraidos pela real 

possibilidade de ascensao profissional; o nivel de motiva9ao cresce em fun9ao da 

perspectiva de progresso dentro da organiza9ao; as sucessoes, principalmente em 

fun9oes gerenciais, acontecem sem traumas; as possibilidades de erros nas 

promo9oes sao bern menores; identifica9ao mais transparente de profissionais com 

maior talento e potencial; a organiza9ao sabe de que tipo de profissional vai precisar 

nos pr6ximos anos (CARVALHO, 1988). 
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1.5 Motiva~oes Humanas no Trabalho 

Motivac;oes humanas sao apelos aos interesses do individuo e motivos que dirigem 

o comportamento para as suas metas. 

0 ser humano e naturalmente automotivado ao trabalho - contanto que este lhe 

permita suprir suas necessidades, uma vez que constitui aquele aspecto de sua vida que lhe 

da status e o liga a sociedade, atraves da organiza<;ao a qual pertence. Em geral as 

organizac;Oes sociais satisfazem as necessidades dele muito melhor do que poderia 

conseguir sozinho, desde que, e claro, o individuo, como seu membro, atenda as 

expectativas daquelas quanto a urn determinado comportamento (CELINSKI, 1995). 

Portanto, a motiva<;ao humana s6 existe onde ela possa manifestar-se 

espontaneamente. E a maioria das organizac;Qes tolera o desenvolvimento de urn processo 

de constante frustrac;ao, que em algumas semanas extirpa a automotiva<;ao dos funcionarios 

recern-admitidos, enquanto que, paradoxalmente, busca insistentemente novas forrnas de 

motivar aquelas a quem, por omissao, ja desmotivou. 

0 processo de desmotivac;ao no trabalho pode iniciar por qualquer uma das fases: 

1) Confusao: entre a oferta de colabora<;ao espontanea e a submissao a idiossincrasia 

do chefe imediato. Perguntas que afloram: "o que esta acontecendo?", "onde 

errei?", "o que mais esperam de mim?". 

2) Raiva: pela frustrac;ao da insolvencia do dilema "o que esta acontecendo?" e 

portanto pela falta do controle do problema. Resultados: magoa, tensao, 

ressentimento com o chefe imediato, raiva canalizada a produ<;ao. 

3) Esperanc;a subconsciente: de triunfar, apesar de tudo. A raiva evidencia-se atraves 

de novas taticas: o subordinado assume uma postura defensiva, evitando o superior 

e omitindo-lhe informac;oes, mas sem prejuizo da produ<;ao. 

4) Desilusao: pela identificac;ao da situa<;ao, da sua posi<;ao e de suas responsabilidades 

especificas. A iniciativa abandona o subordinado, a produtividade cai ao minimo 

aceitavel; a satisfac;ao e o orgulho pelo trabalho diminuem. 

5) Nao-cooperac;ao: "para que vou me incomodar?", isso nao e de minha 

responsabilidade". Inconscientemente, com este comportamento, o subordinado 

18 



deseja uma rea~ao de seu superior imediato que permita deixar a descoberto a 

realidade da situa~ao e fazer com que o chefe estabilize-3 

6) Acomoda~ao: se nao ocorrer antes a demissao voluntiria, ocorre a aceita~o passiva 

de oito horas diarias de trabalho e nenhum minute a mais. 

A falta de sensibilidade dos dirigentes em geral repercute irremediavelmente, e 

acaba ficando fora de seu poder remediador. 

Uma das principais causas geradoras da desmotiva~o dos subordinados resulta do 

fato de os gerentes terem automotivay5es distintas. As motiva~oes gerenciais tern uma 

diferen~a fundamental: o cargo lhes oferece poder, autoridade, status, sendo, portanto 

intrinsecamente gratificante. Todavia, como o poder geralmente toma-os ambiciosos, 

miopes ou indiferentes a concessao de oportunidades motivacionais para 0 progresso de 

seus subordinados, estes deixam de colaborar espontaneamente (CELlNSKI, 1995). 

Mesmo aqueles dirigentes que pensam compreender os seus funcionarios, e isso nao 

corresponde a realidade, acabam ficando intrigados do "porque" de suas decisoes 

administrativas nao produzirem os efeitos esperados. 

Elevados indices de produtividade, quando inesperados, na significam 

necessariamente motiva~o no trabalho; podem resultar do desejo do funcionario chamar 

sobre si a aten~ao do superior, ou ser uma vingan~ contra uma "panelinha" de colegas 

mais comedidos no trabalho, que tenham marginalizado. 

A compreensao dos subordinados, as boas relay5es humanas, exige maus do que 

saber seus nomes e datas de aniversario. Exige, conhecimento de suas aspira~oes e 

frustr~oes; divisao, com eles, da parte da autoridade que os gerentes possuem sobre o 

trabalho. Exige o reconhecimento dos individuos capazes de tirar proveito de urn metodo de 

trabalho menos sujeito a regras rigidas e que permita a execu~o do servi~ urn pouco a 
maneira de cada urn. Exige urn ambiente propicio ao aproveitamento de possibilidades e 

oportunidades. 0 poder de disciplinar a propria maneira de trabalhar, de estabelecer metas e 

padroes, parece ser a mais importante chave da eleva~o constante da produtividade 

humana. 

Nao ha duvida que o salario produz grande efeito nas ideias e no comportamento 

dos funcionarios, mas nao tao grande e nem tao forte quanto a gerencia muitas vezes supoe. 

Os incentives financeiros rapidamente se enleiam com numerosas outras motiva~oes que 
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pouco ou nada tema aver com o dinheiro. 0 dinheiro e urn simbolo, urn componente 

economico social. 0 dinheiro pode representar para alguns, tudo o que o individuo 

considera mais importante na vida, mas, para a maioria, o dinheiro e menos importante do 

que a seguranva no emprego e a sensayao de se sentir util. 

0 salario pode provocar urn momento motivacional no instante de seu recebimento: 

o significado psicol6gico do ato de seu recebimento e quando o recebedor se sente 

valorizado pela fonte pagadora (CELlNSKI, 1995). 

A funvao mais simb61ica do que financeira da ambiyao pelo dinheiro pode ser 

demonstrada nos individuos que mais pagam imposto de renda, visto que a maior parte do 

que ganham e confiscada pela Receita Federal. 

0 comportamento do individuo com relayao ao dinheiro e urn resumo biografico 

dele ate o momento: sua situayao economica nos primeiros tempos de vida; as varias 

aspiravoes que passou a ter sem o poder financeiro para realiza-las; percepyao de viver em 

ambiente hostil onde eram muito claras as demonstravoes de ter sido mal visto e detestado. 

As pessoas motivadas exclusivamente pelo dinheiro ou tomam-se delinquentes ou se 

estabelecem por conta propria (GELLERMAN, 1963). 
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3 PLANEJAMENTO 

3.1 Planejamento Estrategico 

Para atender ao desafio do ambiente extemo (mercado) e imprescindivel identificar 

mudanyas das necessidades e dos desejos do consumidor bern adiante dele para ter o 

produto/serviyo certo, nos lugares certos, no tempo certo e na quantidade certa (CELINSKI, 

1995). 

Os restaurantes de coletividades possuem uma responsabilidade muito grande 

perante os comensais e a empresa, pois a sua clientela e cativa e muitas vezes respondeni 

pela quase totalidade das refeiyoes do trabalhador (FONSECA, 2000). Dentro desse 

enfoque de responsabilidade e que a identificayao das necessidades do consumidor se faz 

imprescindivel para a consolidayao da mesma no mercado. 

0 neg6cio de serviyos de alimentos e bebidas esta sentindo como nunca antes o 

impacto do comportamento do consumidor, o que esta contribuindo para o crescimento 

acelerado deste ramo com toda a gama de pros e contras, competencia desmedida e urn alto 

grau de complexidade em sua operayao contra uma rapida recuperayao do investimento e 

liquidez imediata (GARCIA, 1998). 

Uma descriyao mais abrangente do papel (ambito de atuayao) da empresa no seu 

ecossistema (ambiente) constitui urn pre-requisito para o exito e crescimento dela. 0 

QUADRO 1 mostra as abordagens do planejamento estrategico. 

QUADRO 1 -As abordagens do planejamento estrategico. 

Abordagem voltada para o produto Abordagem voltada para o mercado 

"Nao me ofereya" "Ofereya-me" 

1, Uma casal apartamento Seguranya e tranqiiilidade de urn lar feliz 

2. Discos/fitas Lazer sonoro autocomandado 

3. F erramentas Sensa9ao de destreza e habilidade manual 

4. Livros/ revistas Cultura, conhecimento e erudiyao 

5. M6veis Ambiente aconchegante e confortavel 
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6. Roupas Uma aparencia elegante e de destaque 

7. Cal9ados Comodidade e prazer no caminhar 

8. Coisas Ideias, emo~oes, status, conforto, hedonismo, 

beneficios, prestigiio etc. 
, . 

FONTE: CELINSKI, LESZEK. Tremamento gerenCial bas1co. Petropohs: Ed1tora Vozes, 1995. 

0 ambito de atua~o de uma empresa e definido atraves da formula~o de tres 

perguntas basicas: 

a) Quem eo nosso cliente? 

b) Onde esta o nosso cliente? 

c) Quais os beneficios que o nosso cliente espera obter ao adquirir o nosso 

produto/servi90? 

Administrar consiste em avaliar racionalmente uma situa9ao e selecionar de maneira 

sistematica, a estrategia ( o que fazer) e a tatica (como fazer); operacionalizar os recursos 

exigidos; programar, organizar, orientar e controlar as atividades necessarias para alcan9ar 

as metas escolhidas; e, finalmente, incentivar as pessoas para que o trabalho seja executado 

(CELINSKI, 1995). 

Segundo FONSECA (2000) nao e possivel criar urn restaurante sem saber qual sera 

a sua composi9ao de custos, seu potencial de receita ou ainda qual e a caracteristica 

principal de seu neg6cio. Depois disso e necessario uma boa defini9ao de como serao 

identificadas as informa9oes importantes para verificar o desempenho de seu neg6cio, para 

possibilitar correyoes de rumo. E, por ultimo, identificar as possiveis soluyoes para a 

readapta9ao dos pianos uma modificayao dos objetivos iniciais. 

Defmir o ambito de atua~o de urn empreendimento e o degrau inicial do 

planejamento e refere-se aos limites fisicos e psico16gicos de uma organiza~o em termos 

de influenciar e ser influenciada pelo seu ecossistema. 0 QUADRO 2 exemplifica as 

abrangencias do ambito de atuayao (CELINSKI, 1995). 

QUANDO 2- Abrangencias do ambito de atua9ao 

AMBITO DE ATUA~AO 
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Empreendimento Menos abrangente Mais abrangente 

Fiat autom6veis autom6veis meios de transporte 

IBM computadores software 

Lide Taxi Aereo taxi aereo trans porte 

M. Grafica 1mpressos comunica9ao impressa 

M6veis Hobjeto m6veis ambiencia 

l\1PM Publicidade propaganda Marketing 

Petro bras petr6leo energm 

Rede Ferroviaria Federal transporte ferroviario Transporte 

RolexA. E. rel6gios artigos de luxo 

Xerox copiadoras produtividade de escrit6rios 
. , . 

FONTE: CELINSKI, LESZEK. Tremamento gerencml bas1co. Petropohs: Edttora Vozes, 1995 . 

A sobrevivencia efetiva de urn empreendimento qualquer esta condicionada a 

intera9iio de, pelo menos, cinco forQas mutuamente competitivas: 

a) Amea9a de entrada de novos competidores; 

b) Amea9a de produtos/servi9os substitutos; 

c) Poder de altera9iio da atratividade do produto/servi9o, na mente do consumidor; 

d) Poder de negocia9iio dos fornecedores de insumos; 

e) Competi9ao habitual entre as empresas do ramo. 

Definindo "qual e 0 neg6cio" atraves do ambito de atua'taO da organiza'tiio, cabe 

monitorar o ambiente externo. 

Faz-se necessaria a conscientiza9ao, por parte da organiza9iio como urn todo, de que 

as opera9oes podem ser importante arma competitiva, desde que equipadas e administradas 

adequadamente. A concorrencia pelos mercados se da, hoje, com base em criterios 

largamente influenciados pela funyao de operayoes, a qual ja nao pode ser encarada como 

urn mal necessario, ela deve ser considerada como urn setor que tern, como nenhum outro 

potencial de criar vantagem competitiva sustentada atraves do atingimento de excelencia 

em suas praticas. Os criterios competitivos, ou em outras palavras, as formas de se competir 

em serviyOS sao fortemente influenciados pela area de operayoes: 0 tempo de atendimento, 
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a qualidade, a confiabilidade, a consistencia, os custos, a flexibilidade, entre outro:s 

(CORREAE GIANESI, 1994). 

Incerteza ambiental e urn "fato da vida" para todas as organizaQoes. 0 ambiente nao 

e apenas complexo, mas esm mudando a urn andamento sempre crescente. 

A analise ambiental se propoe a mapear, classificar e examinar as variaveis que 

compoem o ecossistema total da organizaQao(CELINSKI, 1995). 

Sao variaveis ambientais positivas: 

Sintoma positivo: situayao que permite antever urn incentivo ou oportunidade. Por 

exemplo, a informaQao sobre a "saude" de urn concorrente do mercado. 

Incentivo: situaQao que pode ser tran:sformada em oportunidade. Pode ter carater 

legal (incentivo govemamental) ou operacional (reduyao de custos). 

Oportunidade: situayao que pode influenciar positivamente a performance da 

empresa, Por exemplo, a identificayao de urn "nicho"no mercado, capaz de ser 

ocupado pela empresa em questao (CELINSKI, 1995). 

Constituem variaveis ambientais negativas: 

Sintoma negativo: situayao que permite antever urn problema, restriyao ou ameaya. 

Por exemplo, uma tendencia decrescente na produtividade da empresa. 

Problema: situayao que requer uma soluyao adequada, para evitar que se forme uma 

restriyao ou ameaQa. Por exemplo, a falta de capital de giro. 

Restriyao: situaQao que limita RQ5es da empresa. Pode ter carater legal (leis) ou 

operacional (capacidade instalada da empresa). 

AmeaQa: situayao desfavoravel que tende a influenciar negativamente o 

desempenho da empresa. Por exemplo, o lanyamento de urn novo produto do 

concorrente com pre9o competitivo e qualidade superior (CELINSKI, 1995). 

Uma variavel e neutra quando tern a potencialidade para transformar-se em negativa 

ou em positiva. 

0 ambiente de urna empresa pode ser considerado como a somat6ria de suas 

variaveis colhidas junto a publico relevantes das organizaQ()es, como acionistas, clientes, 

associa¢es comunimrias, concorrentes, credores, fomecedores, funcionarios, governos, 

partidos politicos, sindicatos. 

24 



Segundo REBELATO (1997) a capacidade de racionalizaQao e aprendizagem da 

empresa e fortemente prejudicada pela falta de informay5es, sejam essas intemas ou 

extemas. A empresa conhece mal a si propria e ao seu meio ambiente. Os indicadores de 

eficiencia intema de cada recurso ou area nao estao disponiveis porque nao se criam 

mecanismos para isso. 

0 controle efetivo das atividades produtivas e condiyao indispensavel para que 

qualquer empresa possa competir em igualdade de condiQoes com seus concorrentes. Sem 

esse controle, ou seja, sem a capacidade de avaliar o desempenho de suas atividade e de 

intervir rapidamente para a correyao e melhoria dos processos, a empresa estara em 

desvantagem frente a competiQao mais eficiente (BORNIA 2002). 

Assim, sobre este enfoque, a contabilidade vern para auxiliar a administrayao, 

principalmente para facilitar o desenvolvimento e a implementayao da estrategia 

empresarial, a qual permita atraves de urn perfeito custeio das atividades que agregam valor 

a empresa, traQar uma meta para alcanyar os objetivos empresariais, visando atender 

tambem as necessidades dos cliente que procuram este setor comercial. 
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4CUSTOS 

0 desconhecimento em relayao aos custos significa nao conhecer a real 

lucratividade dos clientes, produtos e servi~s. Os restaurantes comerciais sao empresas 

que na sua grande maioria nao dispoem de sistema de custeio ou mesmo mecanismo de 

apropriayao de custos. Este desconhecimento, alem de abalar economicamente a empresa, a 

compromete tambem financeiramente (em termos de fluxo de caixa). 0 desconhecimento 

provoca desvios de caixa para fins nao centrais ou estrategicos, comprometendo as 

oportunidades mais promissoras e revelando por fim, o desvio de foco do neg6cio 

(REBELATO, 1997). 

Na estrutura da gestao estrategica de custos, gerenciar custos com eficacia exige urn 

enfoque amplo extemo a empresa. A cadeia de valor de qualquer empresa em qualquer 

setor e conjunto de atividades criadoras de valor desde as fontes de materias-primas 

basicas, passando por fornecedores de componentes ate o produto final entregue nas maos 

do consurnidor. Este enfoque e extemo a empresa, vendo cada empresa no contexto da 

cadeia global de atividades geradoras de valor da qual ela e apenas uma parte, desde os 

componentes de materias-primas basicas ate os consumidores finais (PORTER, 1989). 

Para sobreviver nesses mercados cada vez mais competitivos, a empresa precisa 

perseguir e alcanQar altos niveis de qualidade, eficiencia e produtividade, eliminando 

desperdicios e reduzindo custos. Assim e necessario que os gestores recebam informa9oes 

precisas, tempestivas e atualizadas para urn apoio eficaz ao processo decis6rio (MARTINS~ 

2000). 

Em urn restaurante, o gestor precisa acompanhar todos os gastos da empresa; 

precisa conhecer e acompanha todas as atividades; analisa-las quanto a sua utilidade e 

valor; acompan~ar as efetivas consequencias dos novos investimentos realizados, alem de 

verificar o desempenho de novos produtos e outras tarefas mais tradicionais. 

Segundo MARTINS (2000) a contabilidade de custos esta inserida nurn mundo bern 

maior que simplesmente acompanhar os custos de fabricayao de cada produto. 0 contador 

de custos acaba, numa visao estrategica, tendo urn papel muito mais amplo e relevante, bern 

como assumindo responsabilidade bern maior do que a de sua funyao tradicional. 
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Desta forma a administra¢o de restaurantes e tao complexa como qualquer outra 

empresa no mercado, pis necessita da mesma aten¢o, estrategia e planejamento para obter 

sucesso. 

0 principal enfoque da estrategia de baixo custo e obter um custo baixo em rel~ao 

aos concorrentes atraves de um controle rigido de custos, minimizayao acompanhada de 

qualidade. Todos esses fatores devem oferecer um diferenciaL 

0 planejamento, execuyao e mensura¢o do custo das atividades para obter 

vantagens competitivas utiliza o custeio baseado em atividade e caracteriza-se por decisoes 

estrategicas como: 

Alterayoes no mix de produtos; 

Alterayoes no processo de formayao de preyos; 

Alterayoes nos processos; 

Redesenho de produtos; 

Eliminayao ou redu¢o de custos de atividades que nao agregam valor; 

Eliminayao de desperdicio; 

Elaborayao de oryamentos com base em atividades (MARTINS, 2000). 

4.1 Custos em uma UAN 

Segundo RIBEIRO (1999), com relayao aos produtos produzidos em um 

restaurante, os custos podem ser diretos ou indiretos: 

Os custos diretos compreendem os gastos com materiais, mao-de-obra e gastos 

gerais de produQao associados diretamente ao produto, cujos valores e quantidades 

em rela¢o ao produto sao de mcil identifica¢o; 

Os custos indiretos compreendem os materiais, mao-de-obra e gastos gerais de 

produ¢o aplicados indiretamente ao produto, cujos valores e quantidades, por 

serem pouco representativos, sao de dificil identifica¢o. A dificuldade de 

identifica¢o desses gastos em rela¢o ao produto ocorre porque os referidos gastos 

sao utilizados na produ¢o de varios produtos ao mesmo tempo, como por exemplo, 

parte da mao-de-obra (chefia e supervisao), energia eletrica, gas, limpeza, aluguel, 

etc. 
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A contabilidade de custos hoje, segundo MARTINS (2000) pode ser dividida em: 

Contabilidade de custos industriais: onde o valor do estoque dos produtos existente 

na empresa, ou seja, nos insumos utilizados na fabrica~o dos produtos, compoem o 

cisto do produto e direcionam os valores da produ~o, utilizada para a obten~o dos 

produtos acabados. Sendo que, segundo BORNIA (2002), esses custos industriais 

sao formados por: 

Custos de materia-prima: relacionam-se com os principais materiais integrantes do 

produto que podem ser convenientemente separados em unidades fisicas especificas, 

pois alguns materiais pouco relevantes em termos de custos podem ser classificados 

como materiais de consumo e analisados de forma simplificada. 

Custos de mao-de-obra direta: sao aqueles diretamente relacionados com o trabalho 

humano em atividades de transforma~o do produto, isto e, representam o salario dos 

opemrios diretos. Eventuais funcionarios nao envolvidos diretamente, representam 

mao-de-obra indireta. 

Custos indiretos de fabrica¥ao: sao todos os demais custos de produ~o, os quais, 

atualmente, estao tornando-se cada vez mais importantes e de analise complexa, 

fazendo com que o correto gerenciamento destes custos seja cada vez mats 

determinante para o desempenho da empresa moderna. 

Contabilidade Gerencial: surgm com o crescimento das empresas, com a 

competitividade global, passando a contabilidade de custos a ser encarada como 

uma eficiente forma de auxilio no desempenho dessa nova missao, a gerencial 

Traduzindo essas informayoes para a realidade dos serviyos de alimenta~o coletiva, os 

custos sao constituidos por cinco componentes: 

1) Materia-prima: considerada as despesas com os produtos alimenticios; 

2) Materiais descartaveis: considerados OS produtos descartaveis necessarios a 
produ~o ou a distribuiyao do alimento; 
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3) GastOS gerais de produ~ao: compreendem OS demais gastOS necessarios a produ~ao 
e distribui~ao dos alimentos (gas, material de limpeza, energia etc); 

4) .Mao-de-obra: compreende os gastos com o pessoal envolvido na produ~o e 

distribui~o dos alimentos; 

5) Impostos: custos que incidem sobre as vendas ou faturamento da empresa, cujas 

aliquotas sao defmidas por lei (V AZ, 2002). 
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5 GESTAO DE UMA UNIDADE DE ALIMENTA(:AO E NUTRI(:AO 

0 inicio de todo processo de terceiriza9ao de uma unidade de alimentayao e nutri9ao 

inicia pela elaboracao de urn contrato onde os deveres e obrigayees da contratante e 

contratada sao descritos a fim de formalizar a parceria. 

Para que o pre~o do servi~o a ser prestado seja elaborado e necessario levar 

em considera~oes alguns aspectos dentro os quais pode-se citar: 

0 niunero de refei~oes a ser servida por dia; 

0 local em que se localiza a empresa; 

Os fomecedores de materia-prima existentes na regiao; 

A mao-de-obra local; 

A composi~ao do cardapio a ser servido; 

A estrutura que a empresa possui- espa~o fisico; 

0 valor do investimento a ser feito para garantir seguran~a alimentar 

(implanta~ao de linhas de buffet, compra de mais utensilios, caldeiras 

entre outros). 

5.1 Elabora~io do cardapio 

Na elaborayao do cardapio diversos fatores devem ser levados em considera9ao para 

que todos os processos de compra, recebimento, distribuiyao, pre-preparo, elabora9ao e 

distribui9ao aconte9am de forma harmonica e eficaz. 

Para elabora~ao deve-se levar em considera~ao, de acordo com a composi~ao: 

Prato principal: quando ha o servimento de 2 cames no cardapio, e 

imprescindivel que nao se programe duas came fritas ou assadas, haja 

visto a demanda de pessoas e equipamentos para a elaborayao das 

mesmas. E importante, tambem que uma came mais elaborada, ou seja, 

que exija urn pre-preparo, nao seja colocada em uma segunda-feira ja que 

a maioria das fabricas nao trabalham aos domingos e o pre-preparo 
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exigiria o envio de urn. colaborador no domingo somente para fazer o pre­

prepare. 

Guarnifilo: e importante que a guarniyao leve em considerayao o mesmo 

principio da elaborayao do prato principal, ou seja, nao use o fomo caso 

haja carne assada ou nao use a fritadeira caso haja preparayao que exija 

fritura. 

- Arroz e feijiio: para essa preparayao ja existem equipamentos fixos ja que 

seu servimento e diario 0 

Sobremesa: e importante que ela seja programada para ser elaborada 

sempre urn. dia antes de seu consumo observando a capacidade de 

armazenagem que a unidade possui. 

Salada e fruta: e importante programar hortifrutigranjeiros de epoca para 

facilitar a compra e conseguir realiza-la a custos mais vantajosos. 

Para a demonstrayao de todo o processo faz-se necessaria a utilizayao de urn. 

modelo de cardapio de uma semana como pode ser mostrado no QUADRO 3. 

31 



Q
U

A
D

R
O

 3
-

M
O

D
E

L
O

 D
E

 C
A

R
D

A
P

IO
 

Se
gu

nd
a-

fe
ir

a 
T

er
fa

-f
ei

ra
 

Q
ua

rt
a-

;f
ei

ra
 

Q
ui

nt
a-

fe
ir

a 
Se

xt
a-

fe
ir

a 

3
l/

0
5

 
01

10
6 

02
10

6 
03

10
6 

04
/0

6 
r
-
-
-
-
-
-

C
ar

ne
 1

 
Fr

an
go

 g
re

lh
ad

o 
C

op
a 

lo
m

bo
 a

ss
ad

o 
Fe

ijo
ad

a 
Po

st
a 

ao
 m

ol
ho

 
B

ife
 g

re
lh

ad
o 

B
ife

 a
 m

ila
ne

sa
 

A
lm

on
de

ga
s 

ao
 s

ug
o 

Is
ca

s 
de

 :l
ira

ng
o 

St
ea

k 
de

 f
ra

ng
o 

St
ro

go
no

ff
 d

e 
fr

an
go

 
C

ar
n

e2
 

ac
eb

ol
ad

as
 

G
u
a
m
i
~
i
i
o
 1

 
C

en
ou

ra
 s

au
te

e 
C

hu
ch

u 
a 

be
ch

am
el

 
C

ou
ve

 re
fo

ga
da

 
E

sc
ar

ol
a 

c/
 b

ac
on

 
B

r6
co

lis
 a

lh
o 

e 
ol

eo
 

G
u
a
m
i
~
i
i
o
2
 

C
re

m
e 

de
 m

ilh
o 

Pu
re

 d
e 

ba
ta

ta
 

Fa
ro

fa
ri

ca
 

B
an

an
a 

a 
m

ila
ne

sa
 

B
at

at
a 

ch
ip

s 

A
rr

oz
 

B
ra

nc
o 

B
ra

nc
o 

B
ra

nc
o 

B
ra

nc
o 

B
ra

nc
o 

F
ei

ja
o 

C
ar

io
ca

 
Pr

et
o 

C
ar

io
ca

 
Pr

et
o 

C
ar

io
ca

 

S
al

ad
a 

1 
T

om
at

e 
R

ep
ol

ho
 m

is
to

 
Pe

pi
no

 
R

ab
an

et
e 

A
lfa

ce
 li

sa
 

S
al

ad
a2

 
B

et
er

ra
ba

 c
oz

id
a 

C
eb

ol
a 

c/
 o

re
ga

no
 

So
ja

 
M

ai
on

es
e 

C
en

ou
ra

 p
al

ito
 

' 

S
al

ad
a3

 
E

sc
ar

ol
a 

A
lfa

ce
 c

re
sp

a 
A

lm
ei

di
o 

R
uc

ul
a 

A
ce

lg
a 

S
ob

re
m

es
a 

Su
sp

iro
 

Pu
di

m
 d

e 
ch

oc
ol

at
e 

A
rr

oz
do

ce
 

G
el

at
in

a 
flo

ca
da

 
Fl

an
 d

e 
m

an
ga

 
! 

F
m

ta
 

B
an

an
a 

M
am

ao
 

L
ar

an
ja

 
M

im
os

a 
M

e I
an

ci
a 

I I 
-

'-
--

-
-
-
-
-
-
-
-
-
~
 

33
 



5.2 Programa~io de compras 

A programa9ao de compras requer urn planejamento adequado haja vista os 

aspectos que de vern ser considerados como: 

a) Espa9o fisico para armazenagem: para a armazenagem, alem do espa90 

fisico, deve-se levar em considera9ao alguns aspectos higienicos sanitarios 

que garantem urn born acondicionamento. Para tal, temos camara de 

Congelados, Camara de resfriados e Camara de hortifruti. Ja OS produtivos, 

devem ser armazenados em estoque especifico observando a separa9ao de 

descartaveis e produtivos, secos e molhados. Para os produtos de limpeza ha 

um estoque especifico que impede a contamina9ao cruzada. 

b) Programa9ao de entrega de fornecedor: cada fornecedor possui urn itinerario 

proprio de entrega que deve ser levado a risca no planejamento de compras 

sob pena de nao recebimento da mercadoria. 

QUADRO 4- CRONOGRAMA DE ENTREGA 

Fornecedor Periodicidade de entrega Produtos que fornece 

X Segunda, quarta e sexta Produtivos em geral, exceto cereais 

y Segunda, quarta e sexta 
Produtivos em geral, incluindo 

cereals 

XY 5 dias uteis ap6s emissao do pedido Descartaveis 

z Quinzenal Arroz 

w Diario Hortifrutigranjeiros 

XYZ Segunda, quarta e sexta Aves 

WY Segunda, quarta e sexta Carne bovina 

zw Dois dias ap6s a emissao do pedido Carne suina 
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c) Estoque baixo: deve-se comprar o minimo de estoque necessario para 

realizayaO do cardapio proposto para que nao haja acumulo de estoque. Esse 

estoque parado e considerado urn investimento que nao esta gerando 

nenhuma receita. 

5.3 Emissio do pedido 

De acordo com o cardapio proposto e o cronograma de entrega dos fomecedores, 

os pedidos e o dia de entrega deverao obedecer a seguinte ordem ( seguem alguns 

exemplos): 

a) Arroz 

Fornecedor: Z Data de entrega: 28/05 

Data de emissllo do pedido: 13/05 Local de entrega: Empresa XX 

Pedido Quantidade 

Arroz parbolizado tipo 1 18 fardos 

b) Produtivos 

Fornecedor: X Data de entrega: 28/05 

Data de emissllo do pedido: 26/05 Local de entrega: Empresa XX 

Pedido Quantidade 

Vinagre alcool 1 caixa 

Vinagre tinto 1 caixa 

Oleo de soja 3 galoes de 18 litros 

Milho verde em conserva 3 latas de 2 Kg 

Suspiro 12 caixas de 50 unidades 

Farinha de trigo 5 pacotes de 5 Kg 

Batata flocos 20Kg 
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P6 p/ pudim de chocolate lOKg 

Maionese lOKg 

P6 p/ gelatina de morango 10Kg 

Cocoralado 1 Kg 

P6 p/ flan de manga 10Kg 

Fornecedor: Y Data de entrega: 28/05 

Data de emissilo do pedido: 26/05 Local de entrega: Empresa XX 

Pedido Quantidade 

Feijao carioca 1 fardo 

Feijao preto 1 fardo 

F arinha de rosca 15 Kg 

Aguardente 1 garrafa 

Conhaque 1 garrafa 

Oregano 0.500 Kg 

Farinha de milho 5Kg 

Farinha de mandioca lOKg 

Sal refinado 30Kg 

A~ucar re:finado 80Kg 

Amido de milho lOKg 

Sojaemgrao 3Kg 

c) Carnes 

Fornecedor: WY Data de entrega: 28/05 

Data de emissilo do pedido: 26/05 Local de entrega: Empresa XX 

Pedido Quantidade 

Acem bife 60g 90Kg 

Fornecedor: WY Data de entrega: 31105 

Data de emissiio do pedido: 26/05 Local de entrega: Empresa XX 

Acemcubos 70Kg 
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Pe deporco 20Kg 

Orelha de porco 20Kg 

Rabo de porco 20Kg 

Costelinha defumada lOKg 

Lingiiiya toscana 20Kg 

Paio 20Kg 

Fornecedor: WY Data de entrega: 01/06 

Data de emissao do pedido: 26/05 Local de entrega: Empresa XX 

Posta 130Kg 

Fornecedor: WY Data de entrega: 02/06 

Data de emissiio do pedido: 26105 Local de entrega: Empresa XX 

Lagarto bife 90Kg 

5.4 Recebimento, estocagem e processamento dos dados 

Os pedidos sao recebidos, pesados (quando necessaria) e conferidos com a 

nota fiscal antes da annazenagem em seus respectivos estoques. 

A estocagem e feita de acordo com o produto seguindo as seguintes regras: 

• Dentre OS pereciveis e importante colocar cames, frios e hortifuti em 

suas cfunaras congeladas e resfriadas observando a ordem de entrada e 

utilizayao dos produtos (PEPS e UEPS). 

Ap6s esses procedimentos, inicia-se o processo administrativo de controle de 

estoque. Todo produto que sai do estoque e anotado em urna planilha especifica para 

posterior baixa. Atraves da notas fiscais e dada entrada nos produtos em urn sistema 

gerencial especifico para administrayao de unidades de alimentayao. Cada produto 

recebe urn c6digo que o classifica como alimentar, descartavel e limpeza. Ha 
tambem, nurnerayoes especificas para venda de produtos, permitindo que o 

gerenciamento do faturamento seja feito, tambem, pelo sistema. 
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Para efeito demonstrativo, o QUADRO 5 mostra a forma como o sistema 

gera a listagem de arquivos levando em considerayao o cardapio previamente ja 

demonstrado. 

QUADR05-ESTOQUEAL~NTAR 

C6digo Produto Unidade Qtdade em estoque Custo unitario Preyo total 
I 

1110101200 Acem bife Kg 180 3,72 669,60 

1110101300 Acemcubos Kg 60 3,72 223,20 

1220206000 Ayucar refinado Kg 120 0,96 115,20 

1140208400 Alface crespa Kg 13 2,2 28,60 

1140208600 Alface lisa Kg 13 2,2 28,60 

1140209000 Alho Kg 3 3,8 11,40 

1140208500 Almeirao Kg 9 1,89 17,01 

1110800300 A1m6ndegas bovinas Kg 90 4,72 424,80 

1220869000 Amaciante para carne Kg 3 3,98 11,94 

1220901000 Amido de milho Kg 10 2,13 21,30 

1220508000 Arroz parboilizado Kg 180 1,82 327,60 

1140208300 Ace1ga Kg 10 2,1 21,00 

1230101000 Aveia em flocos Kg 5 3,56 17,80 

1110101400 Bacon retalhos Kg 3 5,26 15,78 

1140119100 Banana Kg 70 0,24 16,80 

1221305100 Base para molho de tomate Kg 3 7,03 21,09 

1230601000 !Batata chips Kg 35 7,74 270,90 

1221300900 Batata flocos Kg 5 9,32 46,60 

1140116500 Batata inglesa Kg 90 0,77 69,30 

1140121500 Beterraba Kg 30 1,5 45,00 

1140122900 Br6colis Kg 60 3,87 232,20 

1140217000 Cebo1a Kg 40 1,5 60,00 

1140218000 Cenoura Kg 30 1,2 36,00 

1140128000 Cheiro verde Kg 4 5 20,00 

1140220000 Chuchu Kg 30 0,5 15,00 

1210425400 Conhaque Lt 1 4,8 4,80 

1110316100 Copa 1ombo peya Kg 150 5,78 867,00 

1110317000 Costelinha · defuinada Kg 5 6,79 33,95 

1140137500 Couve manteiga Kg 20 1,5 30,00 
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1140223000 Escarola Kg 15 1,5 22,50 

1220903000 F arinha de mandioca torrada Kg 6 2,62 15,72 

1220902000 Farinha de milho Kg 7 2,4 16,80 

1220904000 F arinha de rosca Kg 20 1,98 39,60 

1220905000 Farinha de trigo Kg 25 1,41 35,25 

1220515000 Feijao carioca Kg 60 1,86 111,60 

1220522000 Feijao preto Kg 60 1,9 114,00 

1220733000 Flan p6 de manga Kg 15 5,12 76,80 

1220733100 Gelatina p6 de morango Kg 10 4,04 40,40 

1110802200 Lagarto peya Kg 130 5,29 687,70 

1140146600 Laranja pera Kg 70 1,2 84,00 

1130511000 Leite tipo c Kg 10 0,9 9,00 

1220825000 Maionese Kg 10 3,12 31,20 

1140156500 Mamao Kg 60 1,8 108,00 

1220406000 Margarina Kg 5 3,31 16,55 

1140164000 Melancia Kg 130 0,7 91,00 

1220840800 Milho verde em conserva Kg 6 4,89 29,34 

1220410000 Oleo de soja Lt 36 2,7 97,20 

1220332000 Oregano Kg 0,5 9,87 4,94 

1130713900 Orelha de porco Kg 10 4,79 47,90 

1190202000 Ovo de galinha Kg 30 0,16 4,80 

1120201000 Pe deporco Kg 10 4,81 48,10 

1110339000 Peito de frango Kg 90 4,92 442,80 

1140168500 Pepino Kg 28 0,9 25,20 

1220759000 Po p/ pudim de chocolate Kg 15 4 60,00 

1140178100 Rabanete Kg 8 1,23 9,84 

1130726000 Rabo de porco Kg 10 3,49 34,90 

1140178000 Repolho liso Kg 5 1,2 6,00 

1140178500 Repolho roxo Kg 5 1,5 7,50 

1140179000 Rucula Kg 10 4 40,00 

1220858000 Salrefmado Kg 20 0,46 9,20 

1110339800 Sassami Kg 90 5,1 459,00 

1220531100 Soja em grao Kg 3 2 6,00 

1110337800 Steak de frango Kg 90 4,96 446,40 

1210316000 Suco emp6 Kg 20 10,78 215,60 
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1140187500 Suspiro Unid 620 0,35 217,00 

1140185500 T angerina - ponkan Kg 75 0,98 73,50 

1140183500 Tomate molho Kg 25 0,9 22,50 

1140183400 Tomate salada Kg 29 1,5 43,50 

Esse mesmo sistema de informac;oes gera listagem de arquivos, curva ABC e 

controla quais os produtos mais consumidos, menos consumidos, com maior 

rotatividade entre outros. 

Os produtos que mais impactam na curva ABC sao os que compoem o prato 

principal, ou seja, as carne conforme o QUADRO 6 pode mostrar. Pode-se observar 

a inclusao de br6colis e melancia como pertencentes a curva A. Esse fato pode ser 

justificado pelo periodo de baixa safra de alguns produtos que fazem com que seu 

custo aumente significativamente, mostrando assim, a importancia de urn 

planejamento adequado para reduc;ao de custos. Os quadros 7 e 8 mostram, 

respectivamente, os produtos da curva B e C. 

QUADRO 6- PRODUTOS DA CURVA A 

Produto Valor % %Acumulada 

Cop a 1ombo pe9a 867,00 11,48 11,48 

!Lagarto pe9a 687,70 9,10 20,58 

~cern bife 669,60 8,86 29,45 

Sassami 459,00 6,08 35,52 

Steak de frango 446,40 5,91 41,43 

1Peito de frango 442,80 5,86 47,29 

!Almondegas bovinas 424,80 5,62 52,92 

!Arroz parboilizado 327,60 4,34 57,25 

IBatata chips 270,90 3,59 60,84 

Br6colis 232,20 3,07 63,91 

Acemcubos 223,20 2,95 66,87 

Suspiro 217,00 2,87 69,74 

Suco emp6 215,60 2,85 72,60 

(\.9ucar refinado 115,20 1,53 74,12 
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Feijao preto 114,00 1,51 75,63 

Feijao carioca 111,60 1,48 77,11 

Mamao 108,00 1,43 78,54 

Oleo de soja 97,20 1,29 79,82 

Melancia 91,00 1,20 81,03 

QUADRO 7- PRODUTOS DA CURVA B 

Produto Valor % %Acumulada 

fl'aranja pera 84,00 1,11 82,14 

IFlan p6 de manga 76,80 1,02 83,16 

T angerina - ponkan 73,50 0,97 84,13 

!Batata inglesa 69,30 0,92 85,05 

Cebola 60,00 0,79 85,84 

IP6 p/ pudim de chocolate 60,00 0,79 86,64 

IPedeporco 
- . -

0,64 87,27 48,10 

Orelha de porco 47,90 0,63 87,91 

!Batata flocos 46,60 0,62 88,52 

\Beterraba 45,00 0,60 89,12 

T ornate salad a 43,50 0,58 89,70 

Gelatina p6 de morango 40,40 0,53 90,23 

!Rucula 40,00 0,53 90,76 

QUADRO 8- PRODUTOS DA CURVA C 

Produto Valor % %Acumulada 

IF arinha de rosca 39,60 0,52 91,29 

Cenoura 36,00 0,48 91,76 

IFarinha de trigo 35,25 0,47 92,23 

~abo de porco 34,90 0,46 92,69 

Costelinha defumada 33,95 0,45 93,14 

IMaionese 31,20 0,41 93,55 

Couve manteiga 30,00 0,40 93,95 

IMilho verde em conserva 29,34 0,39 94,34 
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jAl:face crespa 28,60 0,38 94,72 

jAl:face lisa 28,60 0,38 95,10 

Pepino 25,20 0,33 95,43 

Escarola 22,50 0,30 95,73 

I ornate molho 22,50 0,30 96,02 

jAmido de milho 21,30 0,28 96,31 

!Base para molho de tomate 21,09 0,28 96,59 

!Acelga 21,00 0,28 96,86 

Cheiro verde 20,00 0,26 97,13 

!A veia em flo cos 17,80 0,24 97,36 

!Almeirao 17,01 0,23 97,59 

!Banana 16,80 0,22 97,81 

IF arinha de milho 16,80 0,22 98,03 

!Margarina 16,55 0,22 98,25 

Bacon retalhos 15,78 0,21 98,46 

F arinha de mandioca torrada 15,72 0,21 98,67 

Chuchu 15,00 0,20 98,87 

jAmaciante para came 11,94 0,16 99,03 

!Alho 11,40 0,15 99,18 

Rabanete 9,84 0,13 99,31 

Salrefmado 9,20 0,12 99,43 

Leite tipo c 9,00 0,12 99,55 

IRepolho roxo 7,50 0,10 99,65 

IRepolho liso 6,00 0,08 99,73 

Soja em grao 6,00 0,08 99,81 

Oregano 4,94 0,07 99,87 

Conhaque 4,80 0,06 99,94 

Ovo de galinha 4,80 0,06 100,00 

A curva ABC gerada conforme cardapio elaborado como base do trabalho 

pode ser representada pelo GAAFICO 1. 
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GRAFICO 1- CURVA ABC 

Cabe destacar que nao foram representados nessa curva os produtos 

descartaveis e de limpeza. 

A saida de estoque e realizada diariamente e a contagem de estoque para 

conferencia da veracidade entre estoque fisico x estoque fiscal e realizada tres vezes 

por semana. 

Atraves da entrada de mercadorias no sistema e posterior saida dos produtos 

consumidos, aliado ao nfunero de comensais obtem-se o percapta alimentar sob o 

qual deve-se gerenciar a unidade. 

5.1 Administra~ao Financeira da Unidade de Alimenta~ao e Nutri~ao 

Os principais dados necessarios para a administravao financeira de urn restaurante 

industrial sao: 

Valor total de compras: e necessaria que os itens de compras sejam divididos em 

descartaveis, limpeza, alimentar e gastos diversos. Esse divisao possibilita 

administrar, separadamente, os gastos e assim, melhor controla-los. 
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Valor total de venda; 

Valor do consumo: tambem dividido em alimentar, descartavel e limpeza; 

Custos fixos: mao-obra, depreciayaO de equipamentos, gas, luz, agua etc; 

Impostos. 

Em posse desses valores e possivel desenvolver uma ferramenta de controle que 

demonstra o desenvolvimento financeiro diario. 0 meio mais simples e eficaz para executar 

esse controle sao as planilhas feitas no programa Excel. 0 QUADRO 9 exemplifica essa 

situayao. 

QUADRO 9- MOVIMENTO FINACEIRO DE UMA UAN 

Unidade de Negocio: Restaurante XX 
No de refei~oes servidas 650 

Valor de unitario da refei'Yio R$ 5,00 

Faturamento total R$ 3.250,00 

Gasto alimentar R$ 1.350,00 

Gasto descartaveis R$ 320,00 

Gasto limpeza R$210,00 

GastoTotal R$ 1.880,00 

LucroBruto R$ 1.370,00 

Miodeobra R$ 681,81 

Gastos diversos R$ 320,00 

Lucro liquido R$ 368,19 
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6CONCLUSOESERECOMENDA~OES 

Deve ser mudado o foco tecnico da administrac;:ao de unidade de alimentac;:ao e 

nutric;:ao para urn foco de neg6cios onde urn restaurante industrial deixa de ser urn prestador 

de servic;:o e passa a ser reconhecido como uma unidade produtora de neg6cios. 

Os profissionais da area de nutric;:ao devem buscar o aperfeic;:oamento p6s graduac;:ao 

especifico para assumir uma unidade de neg6cio. 0 mercado hoje busca profissionais 

empreendedores para administrar restaurantes industriais. Profissionais que saibam 

contratar e motivar seu colaborador, ganhar e atender bern seu cliente, fazer e cumprir seus 

orc;:amentos, planejar estrategicas objetivando lucratividade em epoca de crise, administrar 

recursos entre outros. 

Administrar seus colaboradores, seus custos e ao mesmo tempo servir bern os seus 

clientes sao OS grandes desafios do profissional que trabalha na area de restauranteS 

industriais. 

E importante destacar que a parte tecnica se faz importante diante de todo esse 

processo, mas nao e mais a Un.ica a compor a formac;:ao do profissional. 
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