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1. INTRODU<;AO 

A industria da hospitalidade existe e vern se desenvolvendo a milhares de anos na 

prestac;;ao de servic;;os as pessoas que estao Ionge de suas casas. Ela compreende uma grande 

variedade de neg6cios, mas os principais componentes sao os que satisfazem a necessidade de 

abrigo e acomodac;;ao e aqueles que fornecem alimentos e bebidas a seus clientes. (CHON e 

SPARROWE, 2003) 

Ninemeier (2000, p. 5) concorda dizendo que "o setor de hospitalidade abrange tanto os 

estabelecimentos de hospedagem - hoteis, moteis, e similares que oferecem acomodac;;oes para 

dormir - quanto os estabelecimentos de alimentos e bebidas". 

A alimentac;;ao sempre possuiu importancia hist6rica. 0 preparo dos alimentos teve inicio 

quando o homem aprendeu a controlar o fogo, pois este alem de fornecer calor, protec;;ao e luz, 

ainda poderia melhorar a textura e sabor dos alimentos. Logo mais na hist6ria vemos alguns 

lugares servindo caldos restauradores, com objetivo de restaurar as forc;;as ap6s cansac;;o fisico ou 

doenc;;a, vindo dai a palavra restaurante. (CHON e SPARROWE, 2003) Muito mais do que ser 

apenas uma necessidade biol6gica, a alimentac;;ao envolve fatores culturais e sociais. 

' Inserindo os restaurantes dentro dos ambientes de hospedagens, combinaram-se estas 

duas necessidades basicas dos viajantes: descansar e se alimentar. 

Atualmente o departamento de alimentos e bebidas "e a parte essencial da operac;;ao de urn 

hotel. Urn hotel de medio porte pode ter ate 35% ou mais de sua receita bruta auferida com as 

vendas de alimentos e bebidas". (NINEMEIER, 2000, p. 8) 

Por estas rendas serem bastante significativas, e urn desafio para os Gerentes de 

Alimentos e Bebidas administrar urn restaurante de hotel. Alem de se envolver na operac;;ao do 

restaurante com conhecimentos tecnicos sao necessarias habilidades pessoais. 0 gerente tambem 

devera se relacionar bern, visto que acima de tudo, muito mais do urn produto, e urn servic;;o que 

esta sendo vendido. 
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"0 servi~o de alimenta~ao e, antes de tudo, urn neg6cio que envolve pessoas, do mesmo 

modo que o setor de hospitalidade. 0 atendimento aos clientes e o centro de todas as 

preocupa~oes, procedimentos e considera~6es. 0 interesse do cliente e 0 que tern de ser 

considerado em qualquer processo de amilise e de solu~ao de problemas. Por exemplo, a 

tentativa de resolver os altos custos por meio da redu~ao da qualidade podeni causar, ao 

longo prazo, insatisfa~ao e problemas maiores". (NINEl\tlEIER, 2000, p. 9) 

Levando em considera~ao apenas a gestao por controle de custos, a gerencia de urn 

restaurante de hotel poderia deixar de se preocupar com clientes e ao longo prazo perder clientes 

por nao apresentar urn cardapio interessante. Por outro lado, apenas pensado na satisfa~ao do 

cliente, pode-se nao obter lucro suficiente que justifique manter o restaurante aberto. De acordo 

com Ninemeier (2000, p. 8) "o exito ou fracasso economico de urn hotel esta diretamente ligado a 
habilidade do pessoal de alimentos e bebidas em planejar e controlar bern suas tarefas". 

A engenharia de cardapio entra justamente para que o que seja levado em considera~ao 

nao sejam somente porcentagens, o que geralmente ocorre em gest5es por custo, mas que seja 

observada a margem de contribui~ao de cada prato para o resultado. 

0 tema apresentado caracteriza-se com relevancia, vista que e urn assunto contemporaneo 

onde se observa que ha pouca literatura, principalmente no mercado brasileiro. 

"As pessoas sempre buscaram lugares onde pudessem descansar ap6s o fun de 

uma exaustiva jornada. Antigamente, faziam isso em acampamentos onde pudessem 

sentar-se diante de uma bela fogueira. Com o passar do tempo, foram sendo criadas 

instala~oes proximo as intersec~oes das rotas de viagem." (NINEl\tlEIER, 2005, p. 4) 
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1.1 Objetivos 

1.1.1 Objetivo Geral 

Descrever a engenharia de cardapio como uma op~ao a ser utilizada para analisar os 

custos de restaurante de urn hotel economico. 

1.1.2 Objetivos Especfficos 

• Descrever o metodo atual utilizado pelo restaurante como controle de custo. 

• Descrever a utiliza~ao da engenharia de cardapio com base em uma matriz BCG. 

• ldentificar como cada metodo afeta a analise de custos de urn restaurante de hotel 

economico. 

• Recomenda~5es para analisar os custos de urn restaurante de hotel economico. 

1.2 J ustificativa 

A escolha pelo tema engenharia de cardapio como metodo de justificativa de custos em 

alimentos e bebidas se deve a pouca literatura sobre o assunto. 
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Percebe-se que alguns dos livros sobre o tema, vinham de literatura estrangeira e foram 

traduzidos para portugues. 0 que confirma a necessidade de literatura baseada na realidade 

brasileira. 

Justifica-se tambem este estudo, a cobran~a que e exigida dos Gerentes de Alimentos e 

Bebidas para que entendam seus custos e fa~am analises confiaveis sobre os indices de 

mercadoria consumida. Cada vez mais, o "achismo" esta dando lugar as analises, e as decisoes 

estrategicas dos restaurantes sao tomadas com base em dados concretos. 

Com o estudo tambem e possfvel verificar a aceita~ao dos ftens do cardapio pelos 

clientes. Pois nao podemos esquecer que o cliente e a razao de ser de urn restaurante. 

1.3 Metodologia 

0 estudo inicia-se como uma pesquisa explorat6ria apresentando uma revisao 

bibliografica para que possa ser compreendida a fun~ao e a aplica~ao da planilha de Engenharia 

de Cardapio de Jeolas e Santos. Com o intuito de aprofundar o conhecimento sobre o assunto, 

temas relevantes e termos utilizados no meio estudado, foram apresentados na fundamenta~ao 

te6rica do trabalho. 

Por se tratar de uma empresa real e conhecida, optamos por nao mencionar nomes. E 

devido aos dados apresentados serem fieis a realidade da empresa, este estudo pode ser 

considerado urn estudo de caso. 0 objeto de pesquisa e urn restaurante que se localiza dentro de 

urn hotel de categoria economica. No caso, o hotel e o restaurante sao a mesma empresa e os 

unicos custos que sao calculados separados sao os custos de mercadoria vendida e as despesas 

com pessoal do restaurante. 

De acordo com Yin (1994) urn estudo de caso e indicado quando se pretende estudar urn 

fenomeno especffico dentro de uma organiza~ao, e paralelamente desenvolver teorias gerais 
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sobre a regularidade no processo. Mas como visto logo no tema da pesquisa, o objetivo do 

trabalho e aplicar, e nao apenas teorizar, a planilhaja existente a uma realidade de restaurante que 

esta localizado dentro de urn hotel de categoria economica. Por este motivo, tambem se considera 

a pesquisa como urn estudo descritivo onde dados qualitativos foram necessaries para compor o 

trabalho. 

Para analise do custo de vinho vendidos no mes de maio atraves da utiliza~ao da planilha 

de Engenharia de Cardapio de Jeolas e Santos foi necessaria coletar o mimero de venda de cada 

tipo de vinho, seu pre~o de venda e o custo de cada produto dentro do mes. 

Como metodo de controle utilizado pela empresa, o :fndice de custo de mercadoria (ratio), 

neste caso os vinhos, deve ser justificado a cada fechamento mensa!, bern como e feita uma 

compara~ao com os dois meses anteriores, e como o mesmo mes em estudo s6 que no ano 

anterior. 

Para a utiliza~ao da planilha como forma de analisar os custos, uma coluna com o ratio de 

todos os vinhos e urn acumulado desta categoria foi necessaria inserir-se a planilha original. 

Desta forma, novos dados seriam gerados e urn melhor explicative de custo fosse feito. 
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2. FUNDAMENTAc;A.o TEORICA 

Neste capitulo apresentam-se o conceito te6rico de custo, a forma de controle de custo 

utilizado atualmente na empresa estudada, onde se apuram a margem bruta e seus indices, a teoria 

de portfolio de produtos e a matriz BCG. Para depois mostrar o conceito de engenharia de 

cardapio e a planilha utilizada neste trabalho. 

2.1 Custo 

Como ja visto anteriormente, o setor de alimentos e bebidas dentro de urn estabelecimento 

de hospedagem pode vir a contribuir com 35% da receita total do hotel. "Urn departamento de 

alimentos e bebidas contribui com urn faturamento setorial (receita menos despesas diretas) que e 

usado para cobrir encargos (custos fixos) do estabelecimento e aplicar os objetivos de lucro." 

(NINEMEIER, Jack D. pg 8) 

A palavra custo quando procurada no dicionario Michaelis nos tras dois significados bern 

utilizados: 1 Pre<;o por que se compra uma coisa; 2 Valor em dinheiro. No entanto este conceito 

vai alem e conforme com Kimura (2000) custo e a soma de valores de bens e servi<;os 

consumidos ou aplicados para obten<;ao de novos bens e servi<;os. 

Os custos sao a base para a forma<;ao de pre<;o de urn novo produto ou servi<;o. A esta 

afirma<;ao temos a frase de Schewe e Smith (1982, p. 283) que diz: "Tais custos representam o 

"piso" para o pre<;o- o nfvel rninimo em que pode ser estabelecido- porque os pre<;os que sao 

menores do que os custos nao proporcionam lucro e em breve banem a firma do mercado." Eles 

afirmam tambem que apenas considerar o pre<;o de custo para a forma<;ao de pre<;o e muito 

simpl6rio e que existem outros componentes a considerar. 
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"Muitas pessoas conhecem o custo da materia-prima nos mercados locais e 

afmnam que os restaurantes obtem lucros consideniveis; essas pessoas s6 notam a 

diferen~a entre os pre~os que pagam pelos seus pr6prios alimentos e os pre~os que os 

restaurantes cobram, mas nao levam em conta os gastos gerais do neg6cio." (TORRE, 

2002, p. 18) 

Segundo Schewe e Smith (1982, p. 283), podemos basicamente dividir os custos em: 

• Custos fixos: Os custos fixos totais sao aqueles que nao se modificam, nao 

importando qual seja a quantidade do produto. Estes custos existem quer a 

empresa produza urn milhao de unidades ou prefira nao produzir unidade alguma. 

Conquanto os custos fixos possam variar em longo prazo, eles permanecem 

constantes em curto prazo. 

• Custos varhiveis: Custos varitiveis totais sao os que flutuam, dependendo da 

quantidade do produto. Se nao houver produ~ao alguma, a empresa nao incorre em 

custos variaveis. E sabemos que na pratica os custos variaveis podem se alterar a 
medida que o nfvel de produto aumenta, ja que muitas vezes sao dados descontos 

para grandes quantidades de materias-primas e os trabalhadores tendem a tornar-se 

mais eficientes na fabrica~ao do produto. No decorrer do tempo, porem, estas 

eficiencias de custos ficam perdidas, e surgem os custos medios variaveis. 

Devido ao objeto em estudo (restaurante) estar alocado dentro de outro estabelecirriento 

(hotel economico) e possufrem despesas comuns, tais como folha de salarios, beneffcios, agua, 

energia, aluguel, despesas administrativas, entre outras, sera considerado como custo, apenas o 

custo referente a mercadoria (CM). 

Foi levado em considera~ao conforme Jeolas e Santos (2000, p. 19) a impossibilidade da 

industria de servic;os em estocar mao-de-obra. Enquanto na industria em geral urn produto ao ser 

estocado possui alem da materia-prima, a mao-de-obra utilizada para produzi-lo. Na industria de 

servic;os, e em especial a de alimentos e bebidas, mesmo que aja urn estoque de alimentos 

preparados, estes sao peredveis, possuem uma validade curta e possfvel queda na qualidade ao 

«C· 
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ser estocado. Ao considerar o atendimento dos atendentes do saHio como mao-de-obra, fica ainda 

mais dificil pensar em estocagem. 

De acordo com Powers e Barrows (2004, p. 90) os restaurantes possuem tres publicos 

basicos: clientes, empregados e proprietarios. A relas;ao entre eles esta diretamente ligada a 
abordagem usada como forma de aumentar o lucro: aumentar o faturamento e/ou reduzir os 

custos. 

Uma das formas utilizada no restaurante da empresa hoteleira para conseguir mensurar 

como estao os custos e atraves do ratio de mercadoria consumida. 

2.1.1 Ratio de Mercadoria Consumida 

Na empresa em estudo, utiliza-se o termo ratio de mercadoria consumida, mais conhecida 

como Custo de Mercadoria Consumida (CMC), para determinar em porcentagem (razao) a 

relas;ao entre o custo de mercadoria e a receita bruta. 

Segundo Traldi (p. 95) "eo primeiro fndice a ser avaliado em qualquer operas;ao. 

Representa o percentual da receita que esta comprometido com os custos de materia-prima." 

Temos desta forma: 

Ratio de Mercadoria Consumida ( ou CMC) = ( Custo de Mercadoria Consumida I Receita 

Bruta) x 100 

A meta estabelecida pela alta diretoria para a empresa em questao e de 34%. Neste caso o 

custo dos produtos utilizados para gerar a receita, nao de vera ultrapassar 34% desta receita. 

Podemos utilizar urn exemplo de urn refrigerante. 0 custo da lata de refrigerante sai por R$ 1,00 

a empresa e e revendido a R$ 3,20 aos clientes, o CMC deste produto e de 31,35%. 
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0 CMC e o custo finalizado no final no periodo atraves de inventario fisico de estoque 

(Estoque Final). E o Custo de Mercadoria Real, vis to podemos ter algumas perdas de produtos 

devido a diversos fatores (falta de contagem no recebimento do produto, falha na armazenagem, 

falha na cobran~a da conta, etc). 

Temos: CMC = (Estoque Inicial + Compras)- Estoque Final 

Existe tam bern o Custo de Mercadoria V endida ( CMV) que leva em considera~ao apenas 

o custo dos produtos efetivamente vendidos e faturados. Tambem conhecido por Custo de 

Mercadoria Te6rico. 

2.1.2 Margem de contribui~ao 

Percebe-se que a margem de contribui~ao e urn dos fatores mais criticos para determinar o 

pre~o de venda de urn item do cardapio. 

Jeolas e Santos (2000, p. 41) nos explicam que "a diferen~a matematica entre o pre~o de 
I 

venda de urn prato e os custos diretos (alimentos e bebidas) defme a margem de contribui~~o do 

item do cardapio." 

Multiplicando as vendas dos itens com a margem de contribui~ao de cada item, temos o 

montante que devera ser necessaria para cobrir as outras despesas e gerar o lucro. 

"A faixa de pre~o em que urn empreendimento esti posicionado e inerente a seu 

conceito. Optar por vender urn item do cardapio pelo dobro do pr~o dos outros itens 

nao e uma boa escolha. Da mesma forma, itens com pre~os baixos podem ter pequena 

margem de contribui~ao, e sua popularidade pode prejudicar ftens de grande mar gem. A 

margem de contribui~ao e a diferen~a entre o custo da produ~ao de urn item e seu pre~o 

de venda. A margem de contribui~ao representa o dinheiro usado para pagar despesas 
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2.1.3 Pre~o 

fixas e impostos, restando o lucro. Quanto maior for a margern de contribui<;lio geral, 

maior sera seu o lucro potencial. Uma rnedida do sucesso de urn cardapio e o quanto ele 

aumenta a margern de contribui<;lio geral. Urn cardapio adequado fara uso da maneira 

mais eficiente possivel dos recursos disponiveis e garantira lucratividade maxima." 

(CHON e SPARROW, 2003, p. 208) 

Conforme Schewe e Smith (1982) o pre~o faz parte do composto de marketing, e talvez 

seja a parte mais visfvel dele. 0 pre~o cobrado por urn produto pode ser comparado com outros 

concorrentes e e urn medidor de satisfa~ao das necessidades e desejos dos consumidores. 

·· Basicamente se resume em quanto os consumidores pagam por urn produto ou servi~o. 

Torre (2002, p. 178) concorda dizendo que "a formula pre~o-qualidade influencia a 

decisao de qualquer cliente. Ninguem fara a op~ao por urn bar ou restaurante, ou a ele retornara, 

se o pre~o nao for compativel com a satisfa~ao esperada." 

Podemos incluir os custos fixos e custos variaveis e, alem disso, temos que levar em 

considera~ao o poder da marca, a imagem que representa o produto, a garantia, entre outros 

componentes que nao podem ser medidos, mas que agregam valor ao produto ou servi~o vendido. 

Os produtos vendidos em restaurantes, em geral sao possiveis de serem comprados em 

qualquer lugar e geralmente os temos em casa. 0 que difere o valor pago entre urn restaurante e o 

outro, e o fato de sair para comer o mesmo alimento que possui em casa; e a forma de coc~ao, a 
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apresenta~ao do prato, a harmoniza~ao com a bebida, o ambiente, o atendimento, a companhia, 

dentre outros aspectos que nao conseguimos facilmente mensurar seu valor. 

"A forma~ao do pre~o de venda exige urn exercfcio de gestao, pois inclui uma 

varhivel que nao se calcula por formulas matematicas e sirn pela experiencia do neg6cio 

aliada a expectativa de retorno de cada prato do cardapio e, are mesmo, a sele~ao de 

publico pelo poder aquisitivo que se queira fazer. E 6bvio que todos querem atrair o 

publico de alto padrao que gosta de ser seleto. 0 problema¢ que nem todos podem ser 

"Fasano" e a tentativa de praticar pre~os altissirnos em rela~ao a margem de contribui~ao 

desejada pode se traduzir em baixo ou ate baixfssirno movimento. Urn exemplo dessa 

polftica sao os restaurantes de horeis em especial os mais tradicionais. Para se praticar 

pre~os mais elevados, e necess:irio que se proporcione uma perce~ao de valor adicional 

ao comprador" (JEOLAS e SANTOS, 2000, p. 27) 

Com o intuito de conseguir medir a satisfa~ao do cliente, pela boa aceita~ao dos ftens de 

urn cardapio, verificando quanto de lucro nos traz cada item e nao colocando os pre~os apenas 

··. pelo "achismo"' e utilizada a engenharia de cardapio. 

Conforme Jeolas e Santos (2000) nos afrrmam, a maioria dos pre~os de vendas referente a 

alimentos e bebidas e praticada pela tradicional formula linear da formula~ao dos pre~os de 
! 

vendas. Onde se multiplica para todos os itens do cardapio, urn fator multiplicador por 3 ou 4. 

Eles continuam nos dizendo que, hoje em diaja ha alguns outros gestores, urn pouco mais 

atualizados, que dividem o custo da materia-prima pelo percentual do custo desejado para todos 

os itens do cardapio. 

Segundo Fonseca (2000), podemos utilizar dois metodos para forma~ao de pre~o de 

venda: o informal e o formal. 

Nos metodos informais, encontramos como criterio: 
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• Intui~ao: coloca-se o pre~o que supostamente o cliente pagaria. 

• Competidores: coloca-se o pre~o baseado no valor da concorrencia. 

• Psicol6gico: coloca-se o pre~o baseado na expectativa de gasto do cliente. 

• Tentativa e erro: coloca-se o pre~o por urn periodo e avaliam-se os resultados. 

Dentre os metodos formais, encontramos as formas de forma~ao de pre~o: 

• Indexa~ao: utiliza-se urn fator multiplicador, no caso o CMC absolute, e aplica-se 

sobre o valor da materia-prima. 

• Lucro Bruto: utiliza-se urn hist6rico de Lucro Bruto Medio (Receita- CMC) e 

dividi-se pelo numero de itens vendidos no perfodo, e aplica-se sobre o valor da 

materia -prima. 

• Engenharia de Cardapio: metodo gerencial para analise de varias informa~5es. 

Sera visto ao longo deste trabalho com mais profundidade. 

2.2 Cardapio 

"Cardapio ou carta de menu e a listagem ou a rela~ao de pratos ou bebidas, colocados a 

disposi~ao dos clientes contendo os pre~os e informa~5es sobre a sua composi~ao." (CANDIDO 

e ZANELLA, 2002, p. 173) 
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Complementando, Torre (2002) diz que o produto servido em urn estabelecimento e urn 

ponto fundamental de sucesso. Estes produtos sao expostos no cardapio, e por isso o cardapio e 

tao importante no restaurante. E aceita uma tese de que o cardapio deve preceder a montagem do 

restaurante, pois e ele que dira a identidade do estabelecimento, a decora<;ao do ambiente, as 

necessidades da cozinha, entre outros elementos. 

Candido e Zanella (2002, p.151) nos lembram que "o cardapio de urn restaurante devera 

se identificar com o perfil do cliente ou do mercado consumidor potencial." E completam 

dizendo que "a escolha dos pratos deve ser feita nao apenas da qualifica<;ao tecnica da cozinha 

para sua elabora<;ao mas principalmente em rela<;ao a sua capacidade de criar uma imagem 

propria e diferenciada do estabelecimento em rela<;ao a dos concorrentes." 

Levando em considera<;ao que o cardapio e o instrumento de venda do estabelecimento, 

sua apresenta<;ao deve estimular o cliente a consumir no restaurante. 

2.2.1 Portfolio de Produtos 

Conforme Boone (2009) cada vez mais as empresas estao utilizando os beneffcios do 

planejamento de marketing eficaz, e desenvolvendo novos metodos para ajudar nesta fun<;ao. 

Dois metodos uteis sao a analise de portfolio de negocios e a matriz de participa<;ao de 

mercado/crescimento de mercado. 

Kotler e Armostrong (2003) definem portfolio de negocios como urn conjunto de 

negocios e produtos que constituem uma empresa. E continuam afirmando que "o melhor 

portfolio de negocios e aquele que melhor relaciona os pontos fortes e fracos dela com as 

oportunidades no ambiente." (p. 37) 
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As empresas possuem como objetivo investir nos negocios lucrativos e diminuir ou 

abandonar OS negocios mais fracas, e esta e justamente a analise que e possfvel fazer COffi a 

analise de portfolio. 

"Gerentes superiores de empresas maiores precisam de urn metodo para 

identificar linhas de produtos que merecem maiores investimentos, bern como linhas que 

nao estiio mais atendendo as expectativas. Entiio, eles realizam urna analise portfolio, por 

meio da qual avaliam as divis6es e os produtos de sua empresa para determinar quais sao 

os mais fortes eo mais fracos." (BOONE, 2009, p. 60) 

Podemos aplicar este mesmo conceito dentro de urn restaurante, considerando cada item 

do cardapio. Desta forma podemos fazer uma analise do cardapio utilizando a analise de portfolio 

de produtos. Para que seja possfvel esta analise, profissionais de marketing utilizam modelos de 

avalia~ao de portfolio de negocios, e urn dos mais conhecidos foi desenvolvido pelo Boston 

Consulting Group. 

2.2.2 Matriz BCG 

Conforme Hooley, Saunders e Piercy (2005) nos anos 60, varias empresas estavam 

procurando formas de conseguir avaliar o equiHbrio de seu portfolio de atividades. 0 Boston 

Consulting Group, ao ser chamado para fazer urn trabalho para a Mead Paper Corporation, 

desenvolveu urn forma de classificar em quatro categorias os produtos da empresa. Era uma 

matriz de Crescimento versus Participa~ao de Mercado, que ficou conhecida como Matriz BCG. 
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Participa~ao Relativ~ no M~reado 

Alta 

Estrelas 

Geram muito Iuera 

Estrategia: lnvestir mais 
fundos para ereseimento 

futuro 

Vaeas.Leite iras 

Geram fluxo de caixa 

Estrategia: Obter Iueras para · 
finandar o crescimento de 
· estrelas e oportunidades 

O:portu nidades 

Tern potencial para s·etornar . · 
estre·las ·ot:J. v~ca,s l.eiteiras. 

- - ·-· ---· ~-- .......... · .. -· . ..::..- -- . 

Estrategia:: l.nvestir mais 
· fundos para ereseimento ou 
. considerar a re:titacla de 

investimentos · 

Figura 1: Matriz de participa~ao/de crescimento de mercado. 

Fonte: Boone e Kurtz {2009, p. 61) 

Kotler e Armostrong {2003, p. 38) nos dizem que "no eixo vertical, a taxa de crescimento 

do mercado oferece uma medida da atratividade do mercado. No eixo horizontal, a participafiio 

de mercado relativa trabalha como um·medidor do poder da empresa no mercado." 

Di vi din do a matriz em quatro quadrantes, conforme podemos observar na figura 1, Kotler 

(1998, p. 79) nos explica que "a matriz de crescimento-participa~ao esta dividida em quatro 

celulas, cada uma indicando urn tipo de neg6cio diferente:" 

• Oportunidades: Sao neg6cios que operam em mercados de alta taxa de 

crescimento, mas com participa~oes relativas de mercado baixas. A maioria dos 

neg6cios inicia-se como oportunidades, a medida que a empresa tentar entrar em 

urn mercado de alto crescimento onde ja existe urn lider. Urn neg6cio de 
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oportunidade exige grande investirnento porque a ernpresa precisa gastar dinheiro 

ern instala<;5es industriais, equiparnentos e pessoal para acornpanhar o rnercado de 

nipido crescirnento, urna vez que deseja superar o lider. 

• Estrelas: Sao os neg6cios considerados oportunidades que forarn bern-sucedidos. 

Urn neg6cio estrela e lider ern urn rnercado de alto crescirnento. Necessariarnente, 

nao significa que o estrela gera fluxo de caixa positivo a ernpresa. Ela deve alocar 

recursos substanciais para manter a alta taxa de crescirnento de rnercado e 

defender-se de ataques dos concorrentes. 

• Geradores de caixa (vacas leiteiras): Quando a taxa de crescirnento anual de urn 

rnercado cai abaixo de 10%, os estrelas tornarn-se geradores de caixa se estiverern 

ainda corn a rnaior taxa de participa<;ao de rnercado. Urn gerador de caixa produz 

rnuito dinheiro para a ernpresa. Ela nao precisa fmanciar a expansao da capacidade 

de produ<;ao porque a taxa de crescirnento de rnercado foi reduzida e, urna vez que 

e lider de rnercado, obtern econornia de escala e rnargens de lucro rnaiores. A 

ernpresa utiliza os geradores de caixa para pagar suas contas e manter seus outros 

neg6cios. 

• Abacaxis: Os abacaxis sao neg6cios de baixa participa<;ao ern rnercados de qaixo 

crescirnento. Tipicarnente, gerarn pouco lucro ou dao algurn prejuizo, ernbora 

possarn tarnbern gerar algurna receita. 

Corn o tempo, os produtos ou unidades de neg6cios das ernpresas, rnudarn de posi<;ao na 

rnatriz de crescirnento-participa<;ao. "As bern-sucedidas tern urn ciclo de vida. Corne<;arn como 

oportunidades, tornarn-se estrelas, depois, geradores de caixa e, finalrnente, abacaxis no final de 

seus ciclos de vida." (KOTLER, 1998, p. 80) 

Kotler (1998) continua dizendo que urna ernpresa saudavel deve ter urn portfolio de 

produtos balanceados, e que o pior erro seria esperar que todos os produtos ou unidades de 

neg6cios alcan<;assern a rnesrna taxa de crescirnento ou nivel de retorno. 

Kooley nos alerta que: 
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"A simplicidade e, provavelmente, a maior virtude de todas da Matriz BCG. Ela 

reline v:irias questoes estrategicas e permite que essas sejarn apresentadas e 

compreendidas com rapidez. Talvez esteja ai, tambem, o maior perigo da Matriz BCG. 

Seria ridfculo para uma organiza~ao segui-la cegarnente como se fosse seu unico guia 

para a estraregia." (KOOLEY, 2005, p. 52) 

Concordando com Kooley, mas lembrando que os modelos de portfolio vern ajudando os 

administradores a pensar mais estrategicamente, Kotler (1998, p. 84) no diz que "os modelos de 

portfolio globais tern melhorado a capacidade estrategica e analitica, permitindo a tomada de 

melhores decisoes, evitando as meras impressoes." 

Jeolas e Santos (2000, p. 13) possuem a mesma opiniao nos falando que "de fato, ele 

incentivou e revolucionou o mercado, as pessoas e as empresas, exortando-os a pensar 

estrategicamente. Foi, assim, urn precursor do chamado Planejamento Estrategico." 

2.3 Engenharia de Cardapio 

Durante muitos anos, os estabelecimentos de alimenta~ao controlaram o custo dos 

ingredientes e determinaram os pre~os do cardapio utilizando a "porcentagem de custo de 

alimentos" para cada item do cardapio. A porcentagem de custo dos alimentos e a porcentagem 

do pre~o de venda de urn item que deve ser gasta para comprar as mercadorias para o preparo. 

Por exemplo, uma pizza e vendida por R$ 12,00. Se os ingredientes (massa, molho, recheios) 

custam R$ 3,00, entao a porcentagem referente ao custo da pizza e de 25%. 

Ao determinar os pre~os de todos os itens do cardapio de modo que atinja, na media, o 

percentual de custo desejado, o estabelecimento pode ter certeza de que obtera uma margem de 

contribui~ao suficiente- o valor resultante da subtra~ao do pre~o de venda menos o custo- para 

pagar salarios e outras despesas. 
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Segundo Jeolas e Santos (2000, p. 44) "a analise pelo percentual nao leva em 

considera~ao o que de fato importa, o retorno do item ou prato". Afinal, os gestores do 

estabelecimento de alimentos e bebidas, nao depositam percentuais no banco, mas valores 

monetarios. 

A engenharia de cardapios, ao contrario, utiliza uma abordagem mais sofisticada para 

determinar pre~os e controlar custos. Ela trabalha com o principia de que a porcentagem do custo 

dos alimentos de cada prato do cardapio nao e tao importante quanto a margem de contribui~ao 

como urn todo. 

Por exemplo, utilizando a abordagem tradicional de percentual de custo dos alimentos, 

urn gerente de restaurante pode vender a pizza a R$ 12,00 para manter a porcentagem do custo 

em 25%. SeaR$ 12,00 os clientes compram 100 pizzas, a margem de contribui~ao total da pizza 

sera de R$ 900,00. Suponha, entretanto, que o pre~o caia para R$ 9,00, e os clientes comprem 

200 pizzas. Apesar de a porcentagem do custo subir para 33%, o estabelecimento ganha R$ 

1.200,00 de margem de contribui~ao contra R$900 - mesmo que a porcentagem do custo da 

pizza tenha subido 8%, de 25% para 33%. 

"A engenharia de cardapio aplica essa mesma 16gica para todos os itens do 

cardapio, permitindo ao proprietirio do estabelecimento maximizar a margem de 

contribuigao independentemente da porcentagem de custo dos alimentos. Gragas a 

engenharia de cardapios, pratos que deveriam ser reposicionados, cortados, ter seus 

pregos remarcados ou ser simplesmente eliminados continuam sendo oferecidos aos 

clientes." (CHON e SPARROWE, 2003, p. 209) 

Alguns conceitos sobre Engenharia de cardapio de acordo com Jeolas e Santos (2000): 

- Sistema de gestao baseado no marketing, que analisa os pre~os atuais e futuros e o 

consumo de cada item do cardapio, baseado nas vendas. 

- Sistema para classifica~ao dos itens do cardapio com base nos custos e nas vendas. 

- Sistema orientado para o valor monetario de cada item do cardapio, posicionando em 

rela~ao os outros itens e verificando a contribui~ao de cada urn para o resultado final. 
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A engenharia de cardapio possui foco em tres elementos: 

- A demanda, pela quantidade de itens vendidos. 

- 0 mix de vendas, pela participa~ao de cada item do cardapio no total das vendas. 

- A margem de contribui~ao, pela diferen~a entre o pre~o de venda e o custo se consegue 

o valor da contribui~ao de cada item do cardapio. 

2.3.1 A Planilha de Jeolas e Santos 

Jeolas e Santos (2000) come~am o livro explicando que a engenharia de cardapio e uma 

ferramenta para otimizar receitas que utiliza alguns conceitos basicos de gestao de neg6cios em 

alimentos e bebidas, e que tambem se baseia na Matriz BCG. Ponderam que a planilha de 

engenharia de cardapio que apresentam, esta desenvolvida sob o conceito dos quatro quadrantes, 

de acordo com a popularidade (mix de vendas) e margem de contribui~ao, dos itens de urn 

cardapio. 

Com intuito de adaptar a Matriz BCG com a realidade em alimentos e bebidas, 

substituem-se os nomes dos quadrantes por: 

• Estrelas por CHAMPAGNE: alta popularidade e alta margem de contribui~ao. 

• Oportunidades por UV A: alta popularidade e baixa margem de contribui~ao. 

• Vacas leiteiras por PIMENT A: baixa popularidade e alta mar gem de contribui~ao. 

• Abacaxis continuam com o mesmo nome: baixa popularidade e baixa margem de 

contribui~ao. 
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A engenharia de cardapio segundo Jeolas e Santos (2000, p. 48) "tern como objetivo focar 

os elementos mais crfticos na tomada de decisao na formula<;ao dos pre<;os de venda:" 

Demanda de clientes. 

Tendencia de vendas. 

Margem de contribui<;ao. 

0 processo para utiliza<;ao da engenharia de cardapio, de acordo com Jeolas e Santos 

(2000, p. 49) consiste em: 

1. Organizar os itens e pratos do cardapio conforme o seu segmento. 

2. Gerar analises sabre o mix, composi<;ao do cardapio como urn todo. 

3. Desenvolver classifica<;ao sabre os itens e pratos do cardapio. 

4. Identificar altemativas sabre as a<;oes corretivas dos itens e pratos do cardapio. 

E os elementos essenciais para come<;ar a desenvolver o sistema sao: 

1. Custos dos produtos em valores monetarios e em percentuais. 

2. Pre<;o de venda. 

3. Vendas dos produtos no perfodo. 

Segue explicative sabre cada coluna da planilha de Jeolas e Santos: 

(A) 

Descri~io do ftem 
Coluna A: Descri~ao do item. 

FranRo de Ia 
File de ontem 
laRosta daqui 

Tiras de mignon 

Grupo 1 

Total de itens 

4 

Nome dos produtos analisados, separados por grupos de interesse de 

estudo, tais como: entradas, pratos principais, sobremesas, bebidas nao-alco6licas, 
0 

bebidas alco6licas, vinhos, entre outros. 
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0 total de itens possui o numero de produtos analisados em todos os grupos, caso tenham 

outros grupos. 

(B) 

Quanti dade 

Vendida no 

Perlodo 

420 

360 

150 

70 

1000 

(0) 

Total de 

vendas 

(somat6ria B) 

1000 

(C) 

Percentual no 

mix de 
vendas ou 

popularidade 

(B/Oem%) 

42% 

36% 

15% 

7% 

lOO'A. 

(D) 

Percentual no 
Mix de Vendas 

do grupo (B/Total 
deVendasdo 
Grupo "B") 

42% 

36% 

15% 

7% 

100"/o 

Col una B: Quantidade vendida no periodo. 

Vendas de cada item analisado, dentro do periodo, e somat6ria do grupo. 

Coluna 0: Total de vendas. 

Somat6ria do total de vendas dos produtos de todos os grupos analisados. 

Coluna C: Percentual no mix de vendas ou popularidade. 

Calculo feito sobre a participa~ao de cada item sobre a venda total dos 

itens. A linha do grupo dara a somat6ria dos percentuais, e nos mostra a 

participa~ao deste grupo em rela~ao as vendas totais. 

Coluna D: Percentual no mix de vendas do grupo. 

Calculo feito sobre a participa~ao de cada item dentro de seu grupo. A 

linha do grupo sempre dara 100%. 
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(E) 

Custo da 

Mercadoria 

Vendida 

comiCMS 

(Idem A} 

R$ 2,21 

R$ 4,50 

R$ 4,95 

R$ 4,00 

(F) 

Pre(:ode 

Venda 
(Idem A) 

R$ 4,95 

R$ 8,50 

R$ 9,50 

R$ 6,45 

(G) 

Margemde 

Contribui~o 

(F-E) 

R$ 2,74 

R$ 4,00 

R$ 4,55 

R$ 2,45 

(H) 

CustoTotal 

Item (EX B) 

R$ 928,20 

R$ 1.620,00 

R$ 742,50 

R$ 280,00 

R$ 3.570,70 

Coluna E: Custo da Mercadoria Vendida. 

Valor do pre<;o do custo da mercadoria de cada item. 

Coluna F: Pre~o de venda. 

Valor do pre<;o do item para venda. Caso esta planilha esteja sendo utilizado 

para fazer o pre<;o de venda, pode-se colocar em cima do custo de mercadoria, uma 

margem de lucro que gostaria, e posteriormente fazer a analise e verificar se o pre<;o 

de venda do item est:i dentro da estrategia da empresa. 

Coluna G: Margem de contribui~ao. 

Calculo do pre<;o de venda menos o custo da mercadoria vendida. 

Coluna H: Custo total dos itens. 

Calculo do custo de mercadoria vendida do item, multiplicado pelo numero 

de vendas durante o perfodo analisado, e a somat6ria para verificar o grupo. 

27 



(J) 

Custo total 
dos itens 

(somat6ria H) 

R$ 3.570,70 

(I) 

Receita Total 

Item (F X B) 

R$ 2.079,00 

R$ 3.060,00 

R$ 1.425,00 

R$ 451,50 

R$ 7.015,50 

(K) 

Receita total 

(somat6ria I) 

R$ 7.015,50 

(L) 

Col una J: Custo total dos itens. 

Somat6ria da coluna H (explicativo anterior), para se saber o custo te6rico. 

Coluna 1: Receita total do item. 

Calculo do pre~o do item, multiplicado pela venda do item durante o 

periodo analisado, e a somat6ria do grupo. 

Coluna K: Receita total. 

Somat6ria da coluna I (explicativo anterior), para se saber a receita tot.al. 
I 

Coluna L: Potencial dos custos totais dos itens. 

Potencial dos custos totais 
dos itens (J/K em%) Calculo do custo total ( te6rico e por is so chamado de potencial) 

sobre a receita total, em porcentagem: Ratio de Mercadoria Vendida 50,9% 

(te6rica). 
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(M) 

Margemde 
Contribui(:ao 
Total do Item 

(I-H) 

R$ 1.150,80 

R$ 1.440,00 

R$ 682,50 

R$ 171,50 

R$ 3.444,80 

(N) 
Margemde 
contribui(:ao 

total 
(somat6ria 

M) 
R$ 3.444,80 

Coluna M: Margem de contribui~ao. 

Pode-se ser feito de duas formas: Diminuindo da receita total (coluna I) o 

custo total (co luna H) do item, ou multiplicando a mar gem de tontribui~ao do 

item (coluna G) pelo numero de vendas do perfodo (coluna B). Somat6ria da 

coluna nos mostra a Margem de contribui~ao do grupo. 

Coluna M: Margem de contribui~ao total. 

Somat6ria do todas as margens de contribui~ao total dos itens (coluna M). 

(P) Coluna P: Media da margem de contribui~ao. 

R$ 

Media da margem de 

contribui~ao (N/0) 

(Q) 

3,44 

Calculo da media da margem de contribui~ao total, dividida pelo 

numero total de vendas de todos os pratos analisados no perfodo. 

Serve para sabermos se o item analisado este acima ou abaixo da 

media. 

Coluna Q: Iodice geral de popularidade. 
lndice geral de popularidade­

IG P ( 1000/o I total de ite ns) X 
(70"/o) 

Calculo sobre o numero de itens colocados na analise, 

aceitando que o item tenha 70% de seu potencial total de 

popularidade. Caso fosse 100% apenas o item mais vendido 

ficaria acima do fndice, impossibilitando a analise. 

17,5% 
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( R) 

Categoria da 

Margemde 

Contribui(:ao 

(Se G>=P: Alta; 

Se G<P: Baixa) 

baixa 

alta 

alta 

baixa 

(S) 

Categoria do 

Mix de Vendas 

(Se C>=Q:Aita; 

Se C<Q:Baixa) 

alta 

alta 

baixa 

baixa 

(T) 

Classifica(:ao 

Geral 

uva 

champagne 

pi menta 

abacaxi 

(U) 

Coluna R: Categoria da margem da contribui~ao. 

Classifica se o item possui margem de contribui~ao igual ou mais alta, ou 

se possui margem de contribui~ao mais baixa que a media da margem de 

contribui~ao de todos os itens analisados. 

Coluna S: Categoria do mix de vendas. 

Classifica se o item possui urn fndice de popularidade igual ou acima, ou 

se possui urn fndice abaixo do fndice geral de popularidade de todos os itens 

analisados. 

Coluna T: Classifica~ao geral. 

Classifica a categoria e posiciona onde o item analisado ficara na matriz 

BCG. 

Co luna U: A~oes corretivas provenientes da amllise. 
A(:oes corretivas 

provenientes da analise 

Reformular pre!;o de venda 

Permanecer no cardapio 
Reformularficha tecnica 

Substituir do cardapio 

Conforme a classifica~ao da posi~ao da matriz BCG tem-se 

a~6es sugeridas para cada classifica~ao. 
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Segue a planilha de Jeolas ·· e Santos para engenharia de cardapio, conforme colunas 

apresentadas anteriormente: 

A 

Descr~iodo 

Item 

Frangode Ia 

File de on tern 

Lagosta daqui 

liras de mignon 

Grupol 

Total de ftens 

4 

Quantidade 
Vendidano 

Periodo 

420 

3f!l 

150 

70 

1000 

{0) 

Total de 

vendas 

{somat6ria B} 

1000 

lnfonna~Oes adicionais 

D 

Percentual no Perce ntual no 
mix de MixdeVendas 

vendasou do grupo (B/Total 

popularidade de Vendas do 

{B/0 em%) Grupo"B") 

42% 
42% 

36% 
36% 

15% 
15% 

7% 
7% 

1110% 

Quadro 1: Engenharia de cardapio. 

Fonte: Jeolas e Santos {2000, p. 93) 

CUstoda 

Mercadoria 
Vend ida 

comiCMS 

{Idem A) 

R$ 2,21 

R$ 4,50 

R$ 4,95 

R$ 4,00 

ENGEN HARIA DE CARDAPIO 

G 

Pre~ode Margemde 
Venda Contribui~o 

{Idem A} {F-E} 

R$ 4,95 
R$ 2,74 

R$ 8,50 
R$ 400 

R$ 9,50 
R$ 455 

R$ 6,45 
R$ 2,45 

M 

Margemde 

CustoTotal ReceitaTotal Contribui~o 

ltem(EXB) ltem{FXB) Totaldoltem 
{I-H) 

R$ 928,20 R$ 2.079,00 R$ 1.150,80 

R$ 1.62000 R$ 3.060 00 R$ 1.440 00 

R$ 74250 R$ 1.425 00 R$ 68250 

R$ 280,00 R$ 451,50 R$ 171,50 

{J) (K) (N) 
Margemde 

Custo total . .contribuh;io 
dos itens ~ceita.t~a; total 

(somatOria H} somatona 1 (somat6ria 

M) 

R$ 3.570 70 R$ 7.015 50 R$ 3.444 80 

IRl 

Categoria da 
Margemde 

Contribuit;io 
(Se G>=P: Alta; 
Se G<P: Baixa) 

baixa 

alta 

alta 

baixa 

{L) {P) 

Potencial dos custos totais 

dos itens (J/K em%} 

50,9% R$ 

Media da margem de 

contribui~o (N/0} 

3,44 

m 

CiJI:egoriado 

Mix de Vendas Classifk:a~ 

{SeD=Q:Aka; Geral 

SeC<Q:Bai,Xa) 

alta 

alta chamoae:ne 

baixa imenta 

baixa abacaxi 

{Q) 
fndlce geral de popularidade­

IGP (lOll% /total de itens) X 

170% 
17,5% 

A~Oes corretivas 

provenientes da 

aniilise 

Reformular pre9J de 

venda 
Permanecer no 

carda io 

Reformularflcha 

tecnica 

Substituir do 
carda io 
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3. ANALISE DA APLICA<;AO DA PLANILHA 

No objeto de estudo deste trabalho, o restaurante de urn hotel de categoria economica, e 
necessaria ao final cada mes (perfodo analisado) que os custos de alimentos e bebidas sejam 

justificados. 

Ap6s fazer a contagem do estoque final, se obtem o custo de mercadoria consumida. E 

dele conseguimos fazer o ratio de mercadoria consumida. Dentre este custo geral, encontram-se 

quatro categorias: alimentos, agua/cervejalrefrigerante, vinhos e bebidas alco6licas. 

Segundo Fonseca (2000, p. 96) "devem-se apurar CMV s separados para alimentos e 

bebidas, haja vista que cada urn desses produtos possui uma premissa de custos diferente." 

Existe uma meta para o custo de mercadoria consumida previamente estabelecida para o 

ano em questao, e mensalmente e cobrado para que seja explicado o aumento ou diminui<;ao do 

custo como forma de medir uma gestao eficaz no controle de custo. 

Foram inseridos OS dados domes de Maio de 2010, referente as vendas de vinhos do 

restaurante em estudo, e estes dados aparecem na planilha abaixo nas colunas em amarelo. 

Para que uma melhor analise dos custos, visto que o objetivo principal da engenharia de 

cardapio e a atualiza<;ao dos itens oferecidos ou a troca de pre<;o, duas novas colunas foram 

inseridas e a ultima co luna (co luna U) com as a<;oes correti vas foi exclufda. 

Inseriram as co lunas em verde, on dena primeira se verifica o ratio de mercadoria de cada 

item, e a segunda nos da o impacto de cada item sobre a margem de contribui<;ao total. 
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Engenharia de cardapio adaptada por Camila Y amaguti 

ENGENHAAIA DE CARIIAPIO- VINHOS- MAIO DE 2010 
__ @ ___ (~) __ (E) __ (!l) __ (~ __ (!) __ (!i) __ (!!) __ _(l) __ 

--'~'-- "_(_!9_ -'~- _ m______ _. __ 

Desai~ do ham 

MJTintD375ml 

MJBranto37Sml 

~RCabamat750ml 
CL Cabamet 750 ml 
CLTintolB7ml 

lA V Chardonnay 750 ml 
~ V Cannene,.. 750 ml 

LBnmm187ml 

LMerlot750ml 
SCCabemet187ml 
BNMalbac375ml 

1~,.mpanlllo750ml 

Grupol 

Tataldeftans 

PercantuMno Perc:enb.lillno Cust:ada Caaplada 

Q.lantldade mlxde Ml.a.deVendas Merc.torla Prep:~de Maraemde CustoTotalttem(ERIIcettaTotalftam(F Radio ~emde :.:.:~ Maraemde =~:n:. 
Venclda no wndas ou do arupo (8/Tot:al Vendlda Venda Contrtbul~o X B) X B) MirGiil«<a!: Contrtbul~ Tot:al lt;~(,..~rfmifJ.: CDntrlbulpo Se . OaMfl~ 

Perlodo popul•ldode deVendoodo comiCMS (ldomA) (F-E) Voncldo(Hj.i)< doltom(~H) ~ ~-,(,..., . I<!!'• (SoG>=P:Aito; ( C>=Q:Aito; Goral 

(B/Oom") Grupo"B") (ldemA) =·'" .,..po) SoG<l':Baiul SoC<Q:IIalxa) 

- (0) 
Total do 

nndas 
oomol6rlaBl 

(I) 
CustDtotaldos 

ftens{somat6rta 

Hl 

(K) -

Roceltatxrtal ~ ~ 
(somat6rfal} 

1~a_lta __ ~~--
17%baiKa atta uva 
2A"alta atta champagne 
13%a_lta __ ~~imenta __ __ _ 

. il--------11~_ --------------
(N) 

con':t"::;:.d.:... i< 
{somat6rtaM . 

RS 1.80172 R$ 3.25300 RS 1AS1.28 ' 

l--------~-----------------~~-----l------~(~ij -------1-----------~(cPL) _____________ ~~-- --------­

Quadro 2: Engenharia de Cardapio adaptada por Camila Yamaguti 

Potllndal dos wstos totals dos ltllns (J/K 

em") 

554" RS 

lndlce geral de populartdade- IGP 

(100%/IDial do ltono)X(70%) 
M6dla da m;qem de contrtbulsJo (N/0) 

Consegue-se facilmente perceber com a utiliza~ao da planilha adaptada a rela~ao entre a 

popularidade de urn vinho, seu custo e sua margem de contribui~ao. 

Para fins de justificativa de custo, estas tres colunas sao as que melhor retratam o que esta 

acontecendo. 0 vinho que possui a maior popularidade 29% do total das vendas do mes de maio 

(CL tinto 187ml) e o que apresenta o custo mais alto (68% ). Ficando mais alto que o custo 

calculado para o grupo inteiro de vinhos (55,4% ). 

Sua margem de contribui~ao tambem e pouco representativa, apenas 12% do total da 

margem de contribui~ao do grupo de vinhos vern deste produto, que e o campeao de vendas. 

Caso fosse possivel, ·a a~ao imediata a fazer para aumentar a margem de contribui~ao e 

automaticamente diminuir os custos, seria aumentar o pre~o de venda deste produto. 
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Dados para analise do custo 

(A) (D) 

Descri~ao do Item 

do Grupo "B") 

MJ Tinto 375 ml 100;1; 

MJ Branco 375 ml 2% 

A R Cabernet 750 ml 5% 

CL Cabernet 750 ml 1% 

CL Tinto 187 ml 29% 

A V Chardonnay 750 ml 2% 

A V Carmenere 750 ml 3% 

CL Branco 187 ml 6% 

CL Me riot 750 ml 2% 

SC Cabernet 187 ml 18% 

BN Mal bee 375 ml 16% 

BN Trempanillo 750 ml 5% 

Grupo 1 1000" 55% 

Quadro 3: Dados para analise do custo 

2% 

6% 

2% 

1:2% 
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4. CONCLUSOES 

Segundo Jeolas e Santos (p. 48) "a engenharia de cardapio requer monitoramento e 

atualiza~5es constantes na elasticidade dos pre~os de vendas praticados nos diversos segmentos 

de Alimentos e Bebidas no Food Service". 

Isso nos leva a entender que uma atualiza~ao nos itens do cardapio e em seus pre~os deve 

ser feita com certa freqliencia. A realidade apresentada pelo restaurante do hotel da pesquisa e de 

urn cardapio padronizado pelo conceito do restaurante e do bar, com pre~os iguais para os mais 

de 50 hoteis no Brasil. 

Esta marca de hoteis conseguiu seu nicho de mercado justamente por apresentar urn 

produto padronizado que vai desde os apartamentos ate o cardapio do restaurante. Preocupando­

se com a qualidade do produto em qualquer cidade que esteja situado o hotel, definiu-se que o 

produto mais facil de ser controlado seria o produto padronizado. 

Como a alta administra~ao da rede fomece as metas com rela~ao ao custo de mercadoria, 

adaptou-se a planilha criada por Jeolas e Santos inserindo novas colunas e ficando proximo da 

realidade do restaurante de hotel pesquisado. 

lndica-se a utiliza~ao da planilha adaptada como forma de ajudar os gestores a analisarem 

melhor seus custos e conseguirem dados mais confiaveis sobre os resultados do restaurante. 

Por nao ser possivel a altera~ao de pre~os do cardapio pela gerencia do hotel, indica a 

utiliza~ao da planilha de Jeolas e Santos feitas as devidas adapta~5es, como uma ferramenta para 

analisar os custos. 

·No restaurante de hotel econ6mico estudado, o percentual do custo de mercadoria e 

utilizado como forma de medir a gestao. Tambem levando em considera~ao , que o que se 

deposita aos investidores sao apenas valores monetarios, e nao valores percentuais, foram 

necessarias a cria~ao de colunas extras na planilha original. Uma coluna para calcular o ratio de 

mercadoria vendida e outra coluna que possibilita medir a margem de contribui~ao de cada item. 
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Ao se cobrar do Gerente de Alimentos e Bebidas que mantenha seus custos com 

referenda apenas a urn percentual, em urn restaurante onde os itens do cardapio sao padronizados 

e os pre~os de venda tambem, podemos levantar como ponto de aten~ao a qualidade do produto 

vendido ao cliente. E com a preocupa~ao no cliente e nos produtos vendidos, nem sempre as 

metas de custo serao alcan~adas. 

Desta forma indicamos a planilha neste trabalho, adaptada de Jeolas e Santos como uma 

ferramenta para ajudar o gestor a justificar e identificar seus custos. Pois independente de qual 

foco sera a gestao do restaurante, com a utiliza~ao da planilha e possfvel identificar o que esta 

ac'ontecendo no estabelecimento. 

Visto que nao e possfvel prever quais OS produtos que serao mais vendidos, e possfvel 

analisar as vendas e verificar quais os produtos que tiveram uma maior contribui~ao no market 

share e analisar este impacto no ratio de mercadoria. 

36 



REFERENCIAS BIBLIOGAAFICAS 

BOONE, Louis E.; KURTZ, David L. Marketing contemporaneo. Sao Paulo: Cengage 
Learning, 2009. 

CANDIDO, Indio; ZANELLA, Luiz Carlos. Restaurante: Tecnicas e processos de 
administra~ao e opera~ao. Caxias do Sul: EDUCS, 2002. 

CHON, Kye-Sung (Kaye); SPARROWE, Raymond T. Hospitalidade: Conceitos e aplica~oes. 
Sao Paulo: Pioneira Thomson Learning, 2003. 

DUARTE, Vladir Vieira. Administra~ao de sistemas hoteleiros: Conceitos basicos. Sao Paulo: 
Editora SENAC Sao Paulo, 1996. 

FONSECA, Marcelo Traldi. Tecnologias gerenciais de restaurante. Sao Paulo: Editora SENAC 
Sao Paulo, 2000. 

HAYES, David K; NINEMEIER, Jack D. Gestao de opera~oes hoteleiras. Sao Paulo: Pearson 
Prentice Hall, 2005. 

HOOLEY, Graham J.; SAUNDERS, John A.; PIERCY, Nigel F. Estrategias de marketing e 
posicionamento competitivo. Sao Paulo: Pearson Prentice Hall, 2005. 

JEOLAS, Roberto R. Sollberger; SANTOS, Elias Gomes dos. 0 Neg6cio em alimentos e 
bebidas. Sao Paulo: Editora Ponto Critico, 2000. 

KIMURA, Alice Yoshiko. Planejamento e administra~ao de custos em restaurantes 
industriais. Sao Paulo: Livraria Varela, 2003. 

KOTLER, Philip. Administra~ao de marketing: Analise, planejamento, implementa~ao e 
controle. Sao Paulo: Atlas, 1998. 

KOTLER, Philip; ARMOSTRONG, Gary. Principios de marketing. Sao Paulo: Prentice Hall, 
2003. 

LINASSI, Rossano. Engenharia de cardapios e custeio baseado em atividades: Uma aplicac;;ao 
em restaurante oriental. 2009. Dissertac;;ao (Mestrado) - Curso de Mestrado em Turismo e 
Hotelaria, Univali, Balneano Camboriu, 2009. 

37 



MARICATO, Percival. Como montar e administrar bares e restaurantes. Sao Paulo: Editora 
SENAC Sao Paulo, 2004. 

MARQUES, Jose Albano. Manual de hotelaria: Politicas e procedimentos. Rio de Janeiro: 
Thex Editora, 2000: 

NINEMEIER, Jack D. Controles para alimentos e bebidas. Salvador: Instituto de 
Hospitalidade, 2000.- (Serie alimentos e bebidas). 

POWERS, Tom; BARROWS, Clayton W. Administra~ao no setor de hospitalidade: turismo, 
hotelaria, restaurante. Sao Paulo: Atlas, 2004. 

SCHEWE, Charles D.; SMITH, Reuben M. Marketing: Conceitos, casos e aplica~oes. Sao 
Paulo: McGraw-Hill do Brasil, 1982. 

TEICHMANN, lone. Tecnologia culimiria. Caxias do Sul: EDUCS, 2000. 

TORRE, Francisco de la. Administra~ao hoteleira: Parte II: Alimentos e Bebidas. Sao Paulo: 
Roca, 2002. 

VANDERWAGEN, Lynn; DAVIES, Christine. Supervisao e lideran~a em turismo e 
hotelaria. Sao Paulo: Contexto, 2001. 

YIN, R. K. Estudo de Caso: Planejamento e metodos. Sao Paulo: Bookman, 1994. 

ZANELLA, Luiz Carlos. Administra~ao de custos em hotelaria. Caxias do Sul: EDUCS, 2001. 

38 


