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1. INTRODUCAO

A indistria da hospitalidade existe e vem se desenvolvendo a milhares de anos na
prestacdo de servigos as pessoas que estdo longe de suas casas. Ela compreende uma grande
variedade de negécios, mas os principais componentes sdo os que satisfazem a necessidade de
abrigo e acomodagio 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 - hotéis, motéis, e similares que oferecem acomodacGes para

dormir — quanto os estabelecimentos de alimentos e bebidas”.

A alimentag@o sempre possuiu importancia histérica. O preparo dos alimentos teve inicio
quando o homem aprendeu a controlar o fogo, pois este além de fornecer calor, protecio e luz,
-~ ainda poderia melhorar a textura e sabor dos alimentos. Logo mais na histéria vemos alguns
lugares servindo caldos restauradores, com objetivo de restaurar as forgas apés cansaco fisico ou
doenca, vindo dai a palavra restaurante. (CHON e SPARROWE, 2003) Muito mais do que ser
apenas uma necessidade biol6gica, a alimentagdo envolve fatores culturais e sociais.

i

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

duas necessidades bésicas dos viajantes: descansar e se alimentar.

Atualmente o departamento de alimentos e bebidas “é a parte essencial da operacdo de um
hotel. Um hotel de médio porte pode ter ate 35% ou mais de sua receita bruta auferida com as
vendas de alimentos e bebidas”. (NINEMEIER, 2000, p. 8)

z

Por estas rendas serem bastante significativas, € um desafio para os Gerentes de
Alimentos e Bebidas administrar um restaurante de hotel. Além de se envolver na operacéo do
restaurante com conhecimentos técnicos sdo necessdrias habilidades pessoais. O gerente também
deverd se relacionar bem, visto que acima de tudo, muito mais do um produto, € um servigo que

estd sendo vendido.



“Q servigo de alimentagio €&, antes de tudo, um negdcio que envolve pessoas, do mesmo
modo que o setor de hospitalidade. O atendimento aos clientes € o centro de todas as
preocupagdes, procedimentos e consideragdes. O interesse do cliente € o que tem de ser
considerado em qualquer processo de andlise e de solugdo de problemas. Por exemplo, a
tentativa de resolver os altos custos por meio da redugio da qualidade podera causar, ao

longo prazo, insatisfagio e problemas maiores”. (NINEMEIER, 2000, p. 9)

Levando em consideragdo apenas a gestdo por controle de custos, a geréncia de um
restaurante de hotel poderia deixar de se preocupar com clientes e ao longo prazo perder clientes
por ndo apresentar um carddpio interessante. Por outro lado, apenas pensado na satisfacdo do
cliente, pode-se ndo obter lucro suficiente que justifique manter o restaurante aberto. De acordo
com Ninemeier (2000, p. 8) “o &xito ou fracasso econdmico de um hotel esta diretamente ligado a

habilidade do pessoal de alimentos e bebidas em planejar e controlar bem suas tarefas”.

A engenharia de carddpio entra justamente para que o que seja levado em consideragio
nio sejam somente porcentagens, o que geralmente ocorre em gestdes por custo, mas que seja

observada a margem de contribuico de cada prato para o resultado.

O tema apresentado caracteriza-se com relevancia, visto que € um assunto contemporaneo

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

“As pessoas sempre buscaram lugares onde pudessem descansar apés o fim 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

instalagdes proximo as intersecgdes das rotas de viagem.” (NINEMEIER, 2005, p. 4)



1.1 Objetivos

1.1.1 Objetivo Geral

Descrever a engenharia de carddpio como uma opgdo a ser utilizada para analisar os

custos de restaurante de um hotel econdmico.

1.1.2 Objetivos Especificos

e Descrever o método atual utilizado pelo restaurante como controle de custo.
e Descrever a utiliza¢do da engenharia de carddpio com base em uma matriz BCG.

e Identificar como cada método afeta a analise de custos de um restaurante de hotel

econdmico.

1
i
i
;

o Recomendagdes para analisar os custos de um restaurante de hotel econdmico.

1.2 Justificativa

A escolha pelo tema engenharia de carddpio como método de justificativa de custos em

alimentos e bebidas se deve a pouca literatura sobre o assunto.



Percebe-se que alguns dos livros sobre o tema, vinham de literatura estrangeira e foram
traduzidos para portugu€s. O que confirma a necessidade de literatura baseada na realidade

brasileira.

Justifica-se também este estudo, & cobranga que € exigida dos Gerentes de Alimentos e
Bebidas para que entendam seus custos ¢ fagam andlises confidveis sobre os indices de
mercadoria consumida. Cada vez mais, o “achismo” estd dando lugar as anélises, e as decisGes

estratégicas dos restaurantes sio tomadas com base em dados concretos.

Com o estudo também € possivel verificar a aceitacdo dos itens do carddpio pelos

clientes. Pois ndo podemos esquecer que o cliente € a razdo de ser de um restaurante.

1.3 Metodologia

O estudo inicia-se como uma pesquisa exploratéria apresentando uma revisdo
bibliografica para que possa ser compreendida a fungio e a aplicagdo da planilha de Engenharia
de Cardépio de Jeolds e Santos. Com o intuito de aprofundar o conhecimento sobre o assunto,
temas relevantes e termos utilizados no meio estudado, foram apresentados na fundamentacio

tedrica do trabalho.

Por se tratar de uma empresa real e conhecida, optamos por ndo mencionar nomes. E
devido aos dados apresentados serem fiéis a realidade da empresa, este estudo pode ser
considerado um estudo de caso. O objeto de pesquisa € um restaurante que se localiza dentro de
um hotel de categoria econdmica. No caso, 0 hotel e o restaurante sio a mesma empresa € 0s
dnicos custos que sdo calculados separados sdo os custos de mercadoria vendida e as despesas

com pessoal do restaurante.

De acordo com Yin (1994) um estudo de caso € indicado quando se pretende estudar um

fen6meno especifico dentro de uma organizagdo, ¢ 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 € aplicar, e ndo apenas teorizar, a planilha ji existente a uma realidade de restaurante que
estd localizado dentro de um hotel de categoria econdmica. Por este motivo, também se considera
a pesquisa como um estudo descritivo onde dados qualitativos foram necessérios para compor o

trabalho.

Para anélise do custo de vinho vendidos no més de maio através da utiliza¢do da planilha
de Engenharia de Cardépio de Jeolds e Santos foi necessério coletar o nimero de venda de cada

tipo de vinho, seu preco de venda e o custo de cada produto dentro do més.

Como método de controle utilizado pela empresa, o indice de custo de mercadoria (ratio),
neste caso os vinhos, deve ser justificado a cada fechamento mensal, bem como € feita uma
comparagdo com os dois meses anteriores, € como 0 mesmo més em estudo s6 que no ano

anterior.

Para a utilizacdio da planilha como forma de analisar os custos, uma coluna com o ratio de
todos os vinhos e um acumulado desta categoria foi necessdria inserir-se a planilha original.

Desta forma, novos dados seriam gerados € um melhor explicativo de custo fosse feito.
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2. FUNDAMENTACAO TEOGRICA

Neste capitulo apresentam-se o conceito teérico 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 portfélio de produtos e a matriz BCG. Para depois mostrar o conceito de engenharia de

cardépio e a planilha utilizada neste trabalho.

2.1 Custo

Como ja visto anteriormente, o setor de alimentos e bebidas dentro de um estabelecimento
de hospedagem pode vir a contribuir com 35% da receita total do hotel. “Um departamento de
alimentos e bebidas contribui com um faturamento setorial (receita menos despesas diretas) que €
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 diciondrio Michaelis nos trds dois significados bem
utilizados: 1 Prego por que se compra uma coisa; 2 Valor em dinheiro. No entanto este conceito
vai além e conforme com Kimura (2000) custo € a soma de valores de bens e servicos

consumidos ou aplicados para obtenc¢do de novos bens e servigos.

Os custos sdo a base para a formagédo de preco de um novo produto ou servigo. A esta
afirmac@o temos a frase de Schewe e Smith (1982, p. 283) que diz: “Tais custos representam o
“piso” para o prego — o nivel minimo em que pode ser estabelecido — porque os pregos que sdo
menores do que os custos ndo proporcionam lucro e em breve banem a firma do mercado.” Eles
afirmam também que apenas considerar o preco de custo para a formacio de prego é muito

simplério e que existem outros componentes a considerar.
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“Muitas pessoas conhecem o custo da matéria-prima nos mercados locais e
afirmam que os restaurantes obtém lucros considerdveis; essas pessoas s6 notam a
diferenca entre os precos que pagam pelos seus préprios alimentos e os pregos que o0s
restaurantes cobram, mas ndo levam em conta os gastos gerais do negécio.” (TORRE,
2002, p. 18)

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

¢ Custos fixos: Os citstos fixos totais sdo aqueles que ndo se modificam, nio
importando qual seja a quantidade do produto. Estes custos existem quer a
empresa produza um milhdo de unidades ou prefira nfo produzir unidade alguma.
Conquanto os custos fixos possam variar em longo prazo, eles permanecem

constantes em curto prazo.

o Custos variaveis: Custos varidveis totais sdo os que flutuam, dependendo da
quantidade do produto. Se ndo houver produgéo alguma, a empresa néo incorre em
custos varidveis. E sabemos que na prética os custos varidveis podem se alterar a
medida que o nivel de produto aumenta, ja que muitas vezes sdo dados descontos
para grandes quantidades de matérias-primas e os trabalhadores tendem a tornar-se
mais eficientes na fabricacdo do produto. No decorrer do tempo, porém, estas
eficiéncias de custos ficam perdidas, e surgem os custos médios varidveis. ,
{
Devido ao objeto em estudo (restaurante) estar alocado dentro de outro estabelecimento
(hotel econdmico) e possuirem despesas comuns, tais como folha de salérios, beneficios, dgua,
energia, aluguel, despesas administrativas, entre outras, serd considerado como custo, apenas o

custo referente a mercadoria (CM).

Foi levado em consideracio conforme Jeolds e Santos (2000, p. 19) a impossibilidade da
inddstria de servicos em estocar mio-de-obra. Enquanto na inddstria em geral um produto ao ser
estocado possui além da matéria-prima, a mio-de-obra utilizada para produzi-lo. Na indstria de
servicos, e em especial a de alimentos e bebidas, mesmo que aja um estoque de alimentos

preparados, estes sdo pereciveis, possuem uma validade curta e possivel queda na qualidade ao

&2
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ser estocado. Ao considerar o atendimento dos atendentes do saldo como méo-de-obra, fica ainda

mais dificil pensar em estocagem.

De acordo com Powers e Barrows (2004, p. 90) os restaurantes possuem trés pdblicos
bésicos: clientes, empregados e proprietarios. A relagdo entre eles estd 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 estio os custos € através 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 (razio) a

relagdo entre o custo de mercadoria ¢ a receita bruta.

Segundo Traldi (p. 95) “€ o primeiro indice a ser avaliado em qualquer operagio.

Representa o percentual da receita que estd comprometido com os custos de matéria-prima.”

Temos desta forma:

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

Bruta) x 100

A meta estabelecida pela alta diretoria para a empresa em questdo € de 34%. Neste caso 0
custo dos produtos utilizados para gerar a receita, ndo devera ultrapassar 34% desta receita.
Podemos utilizar um exemplo de um refrigerante. O custo da lata de refrigerante sai por R$ 1,00

a empresa e € revendido a R$ 3,20 aos clientes, o CMC deste produto € de 31,35%.
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O CMC € o custo finalizado no final no periodo através de inventdrio fisico de estoque
(Estoque Final). E o Custo de Mercadoria Real, visto podemos ter algumas perdas de produtos
devido a diversos fatores (falta de contagem no recebimento do produto, falha na armazenagem,

falha na cobranga da conta, etc).
Temos: CMC = (Estoque Inicial + Compras) — Estoque Final

Existe também o Custo de Mercadoria Vendida (CMV) que leva em consideracio apenas
o custo dos produtos efetivamente vendidos e faturados. Também conhecido por Custo de

Mercadoria Tedrico.

2.1.2 Margem de contribuicio

Percebe-se que a margem de contribuicio € um dos fatores mais criticos para determinar o

preco de venda de um item do cardépio.

Jeolas e Santos (2000, p. 41) nos explicam que “a diferenca matemética entre o preco de
1
venda de um prato e os custos diretos (alimentos e bebidas) define a margem de contribuigﬁo do

item do cardépio.”

Multiplicando as vendas dos itens com a margem de contribui¢io de cada item, temos o

montante que devera ser necessdrio para cobrir as outras despesas € gerar o lucro.

“A faixa de preco em que um empreendimento estd posicionado e inerente a seu
conceito. Optar por vender um item do carddpio pelo dobro do preco dos outros itens
ndo € uma boa escolha. Da mesma forma, itens com precos baixos podem ter pequena
margem de contribuigiio, e sua popularidade pode prejudicar itens de grande margem. A
margem de contribuigﬁo ¢ a diferenca entre o custo da produgio de um item e seu preco
de venda. A margem de contribuigdo representa o dinheiro usado para pagar despesas
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fixas e impostos, restando o lucro. Quanto maior for a margem de contribuigdo geral,
maior serd seu o lucro potencial. Uma medida do sucesso de um carddpio € o quanto ele
aumenta a margem de contribuicdo geral. Um carddpio adequado fard uso da maneira
mais eficiente possivel dos recursos disponiveis e garantird lucratividade mixima.”
(CHON e SPARROW, 2003, p. 208)

2.1.3 Prego

Conforme Schewe e Smith (1982) o preco faz parte do composto de marketing, e talvez
seja a parte mais visivel dele. O prego cobrado por um produto pode ser comparado com outros
concorrentes ¢ € um medidor de satisfacdo das necessidades e desejos dos consumidores.

~Basicamente se resume em quanto os consumidores pagam por um produto ou servico.

Torre (2002, p. 178) concorda dizendo que “a férmula preco-qualidade influencia a
decisdo de qualquer cliente. Ninguém fard a opgdo por um bar ou restaurante, ou a ele retornaré,

se o pre¢o ndo for compativel com a satisfagio esperada.”

Podemos incluir os custos fixos e custos varidveis e, além disso, temos que levar em
consideracdo o poder da marca, a imagem que representa o produto, a garantia, entre outros

componentes que ndo podem ser medidos, mas que agregam valor ao produto ou servigo vendido.

Os produtos vendidos em restaurantes, em geral sdo possiveis de serem comprados em
qualquer lugar e geralmente os temos em casa. O que difere o valor pago entre um restaurante € o

outro, e o fato de sair para comer o mesmo alimento que possui em casa; ¢ a forma de cocgio, a

15



apresentacdo do prato, a harmonizagdo com a bebida, o ambiente, o atendimento, a companhia,
dentre outros aspectos que nio conseguimos facilmente mensurar seu valor.

“A formagdo do preco de venda exige um exercicio de gestdo, pois inclui uma
varidvel que nio se calcula por formulas matematicas e sim pela experiéncia do negécio
aliada 2 expectativa de retorno de cada prato do cardipio e, até mesmo, a selecio de
publico pelo poder aquisitivo que se queira fazer. E 6bvio que todos querem atrair o
publico de alto padrdo que gosta de ser seleto. O problema € que nem todos podem ser '
“Fasano” e a tentativa de praticar pregos altissimos em relaciio & margem de contribui¢io
desejada pode se traduzir em baixo ou até baixissimo movimento. Um exemplo dessa
politica sdo os restaurantes de hotéis em especial os mais tradicionais. Para se praticar

precos mais elevados, € necessdrio que se proporcione uma percepcdo de valor adicional
ao comprador” (JEOLAS e SANTOS, 2000, p.27)

Com o intuito de conseguir medir a satisfacdo do cliente, pela boa aceitagio dos itens de
um cardépio, verificando quanto de lucro nos traz cada item e nfo colocando os pregos apenas

-.pelo “achismo”, € utilizada a engenharia de cardépio.

Conforme Jeolas e Santos (2000) nos afirmam, a maioria dos pregos de vendas referente a
alimentos e bebidas € praticada pela tradicional formula linear da formulagdo dos pregos de

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

Eles continuam nos dizendo que, hoje em dia ja hé alguns outros gestores, um pouco mais
atualizados, que dividem o custo da matéria-prima pelo percentual do custo desejado para todos

os itens do cardépio.

Segundo Fonseca (2000), podemos utilizar dois métodos para formacdo de prego de

venda; o informal e o formal.

Nos métodos informais, encontramos como critério:
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e Intuicdo: coloca-se o preco que supostamente o cliente pagaria.

e Competidores: coloca-se o preco baseado no valor da concorréncia.

® Psicolégico: coloca-se o preco baseado na expectativa de gasto do cliente.

o Tentativa e erro: coloca-se o prego por um periodo e avaliam-se os resultados.
Dentre os métodos formais, encontramos as formas de formacéo de preco:

¢ Indexacdo: utiliza-se um fator multiplicador, no caso o CMC absoluto, e aplica-se

sobre o valor da matéria-prima.

e Lucro Bruto: utiliza-se um histérico de Lucro Bruto Médio (Receita — CMC) e
dividi-se pelo nimero de itens vendidos no periodo, e aplica-se sobre o valor da

matéria-prima.

e Engenharia de Cardédpio: método gerencial para andlise de vérias informacdes.

Ser4 visto ao longo deste trabalho com mais profundidade.

2.2 Cardapio

“Carddpio ou carta de menu é a listagem ou a relacéio de pratos ou bebidas, colocados a
disposigdo dos clientes contendo os precos e informagdes sobre a sua composigdo.” (CANDIDO

e ZANELLA, 2002, p. 173)
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Complementando, Torre (2002) diz que o produto servido em um estabelecimento € um
ponto fundamental de sucesso. Estes produtos sdo expostos no carddpio, e por isso o carddpio é
tdo importante no restaurante. E aceita uma tese de que o carddpio deve preceder a montagem do
restaurante, pois € ele que dird a identidade do estabelecimento, a decoragdo do ambiente, as

necessidades da cozinha, entre outros elementos.

Candido e Zanella (2002, p.151) nos lembram que “o carddpio de um 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 ndo apenas da qualifica¢do técnica da cozinha
para sua elaboracdo mas principalmente em relagdo & sua capacidade de criar uma imagem

prépria e diferenciada do estabelecimento em relagdo a dos concorrentes.”

Levando em consideracio que o cardédpio € o instrumento de venda do estabelecimento,

sua apresentacdo deve estimular o cliente a consumir no restaurante.

2.2.1 Portfolio de Produtos

Conforme Boone (2009) cada vez mais as empresas estdo utilizando os beneficios do
planejamento de marketing eficaz, e desenvolvendo novos métodos para ajudar nesta fungéo.
Dois métodos tteis sdo a andlise de portfélio de negdcios e a matriz de participagdo de

mercado/crescimento de mercado.

Kotler ¢ Armostrong (2003) definem portf6lio de negbcios como um conjunto de
negécios e produtos que constituem uma empresa. E continuam afirmando que “o melhor

portfélio de negécios € 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 negdcios lucrativos e diminuir ou
abandonar os negécios mais fracos, e esta € justamente a andlise que é possivel fazer com a

andlise de portfélio.

“Gerentes superiores de empresas maiores precisam de um método para
identificar linhas de produtos que merecem maiores investimentos, bem como linhas que
ndo estdo mais atendendo as expectativas. Entdo, eles realizam uma analise portfdlio, por
meio da qual avaliam as divisdes e os produtos de sua empresa para determinar quais sdo
os mais fortes e o mais fracos.” (BOONE, 2009, p. 60)

Podemos aplicar este mesmo conceito dentro de um restaurante, considerando cada item
do cardépio. Desta forma podemos fazer uma analise do carddpio utilizando a andlise de portfélio
de produtos. Para que seja possivel esta andlise, profissionais de marketing utilizam modelos de
avaliacdo de portfélio de negécios, e um dos mais conhecidos foi desenvolvido pelo Boston

Consulting Group.

2.2.2 Matriz BCG

Conforme Hooley, Saunders e Piercy (2005) nos anos 60, virias empresas estavam
procurando formas de conseguir avaliar o equilibrio de seu portfélio de atividades. O Boston
Consulting Group, ao ser chamado para fazer um trabalho para a Mead Paper Corporation,
desenvolveu um forma de classificar em quatro categorias os produtos da empresa. Era uma

matriz de Crescimento versus Participacdo de Mercado, que ficou conhecida como Matriz BCG.
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Participagao Relativa no Mercado
Alta Baixa

: Estrelas
Geram muito lucro

Alta

Estratégia: Investir mais
fundos para crescimento
futuro

~ Vacas Leiteiras (
_Geram fluxo de caixa

Taxa de crescimento do Setor

Baixa

_Estratégia: Obter lucros para
financiar o crescimento de
_estrelas e oportunidades

Figura 1: Matriz de participa¢do/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 participacdo

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

Dividindo a matriz em quatro quadrantes, conforme podemos observar na figura 1, Kotler
(1998, p. 79) nos explica que “a matriz de crescimento-participagdo estd dividida em quatro

células, cada uma indicando um tipo de negécio diferente:”

e Oportunidades: S3o negdécios que operam em mercados de alta taxa de
crescimento, mas com participacOes relativas de mercado baixas. A maioria dos
negdcios inicia-se como oportunidades, & medida que a empresa tentar entrar em

um mercado de alto crescimento onde jid existe um lider. Um negécio de
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oportunidade exige grande investimento porque a empresa precisa gastar dinheiro
em instalagBes industriais, equipamentos e pessoal para acompanhar o mercado de

rapido crescimento, uma vez que deseja superar o lider.

Estrelas: Sao os negécios considerados oportunidades que foram bem-sucedidos.
Um negécio estrela € lider em um mercado de alto crescimento. Necessariamente,
ndo significa que o estrela gera fluxo de caixa positivo a empresa. Ela deve alocar
recursos substanciais para manter a alta taxa de crescimento de mercado e |

defender-se de ataques dos concorrentes.

Geradores de caixa (vacas leiteiras): Quando a taxa de crescimento anual de um
mercado cai abaixo de 10%, os estrelas tornam-se geradores de caixa se estiverem
ainda com a maior taxa de participacdo de mercado. Um gerador de caixa produz
muito dinheiro para a empresa. Ela ndo precisa financiar a expansdo da capacidade
de producdo porque a taxa de crescimento de mercado foi reduzida e, uma vez que
¢ lider de mercado, obtém economia de escala € margens de lucro maiores. A
empresa utiliza os geradores de caixa para pagar suas contas € manter seus outros
negocios.

Abacaxis: Os abacaxis sido negécios de baixa participagdo em mercados de baixo
crescimento. Tipicamente, geram pouco lucro ou ddo algum prejuizo, embora

possam também gerar alguma receita.

Com o tempo, os produtos ou unidades de negdcios das empresas, mudam de posi¢do na

matriz de crescimento-participagdo. “As bem-sucedidas t&€m um ciclo de vida. Comegam como

oportunidades, tornam-se estrelas, depois, geradores de caixa e, finalmente, abacaxis no final de

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

Kotler (1998) continua dizendo que uma empresa sauddvel deve ter um portfélio de

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

negdcios alcancassem a mesma taxa de crescimento ou nivel de retorno.

Kooley nos alerta que:
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“A simplicidade €, provavelmente, a maior virtude de todas da Matriz BCG. Ela
reline vérias questes estratégicas e permite que essas sejam apresentadas e
compreendidas com rapidez. Talvez esteja ai, também, o maior perigo da Matriz BCG.
Seria ridiculo para uma organizac@o segui-la cegamente como se fosse seu inico guia
para a estratégia.” (KOOLEY, 2005, p. 52)

Concordando com Kooley, mas lembrando que os modelos de portfélio vém ajudando os
administradores a pensar mais estrategicamente, Kotler (1998, p. 84) no diz que “os modelos de
portfélio globais t€m melhorado a capacidade estratégica e analitica, permitindo a tomada de

melhores decisGes, evitando as meras impressdes.”

Jedlas e Santos (2000, p. 13) possuem a mesma opinido nos falando que “de fato, ele
incentivou e revolucionou o mercado, as pessoas e as empresas, exortando-os a pensar

estrategicamente. Foi, assim, um precursor do chamado Planejamento Estratégico.”

2.3 Engenharia de Cardapio

Durante muitos anos, os estabelecimentos de alimenta¢do controlaram o custo dos
ingredientes e determinaram os precos do carddpio utilizando a “porcentagem de custo de
alimentos” para cada item do carddpio. A porcentagem de custo dos alimentos € a porcentagem
do preco de venda de um item que deve ser gasta para comprar as mercadorias para o preparo.
Por exemplo, uma pizza € vendida por R$ 12,00. Se os ingredientes (massa, molho, recheios)

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

Ao determinar os precos de todos os itens do carddpio de modo que atinja, na média, o
percentual de custo desejado, o estabelecimento pode ter certeza de que obterd uma margem de
contribuigdo suficiente — o valor resultante da subtragdo do prego de venda menos o custo — para

pagar salarios e outras despesas.
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Segundo Jeolds e Santos (2000, p. 44) “a andlise pelo percentual nio leva em
consideragdo o que de fato importa, o retorno do item ou prato”. Afinal, os gestores do
estabelecimento de alimentos e bebidas, ndo depositam percentuais no banco, mas valores

monetarios.

A engenharia de cardépios, ao contrédrio, utiliza uma abordagem mais sofisticada para
determinar precos e controlar custos. Ela trabalha com o principio de que a porcentagem do custo
dos alimentos de cada prato do carddpio ndo € tio importante quanto & margem de contribui¢do

como um todo.

Por exemplo, utilizando a abordagem tradicional de percentual de custo dos alimentos,
um gerente de restaurante pode vender a pizza a R$ 12,00 para manter a porcentagem do custo
em 25%. Se a R$ 12,00 os clientes compram 100 pizzas, a margem de contribuigéo total da pizza
serd de R$ 900,00. Suponha, entretanto, que o prego 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 contribuicdo contra R$900 — mesmo que a porcentagem do custo da

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

“A engenharia de cardipio aplica essa mesma ldgica para todos os itens do
carddpio, permitindo ao proprietirio do estabelecimento maximizar a margem de
contribuicdo independentemente da porcentagem de custo dos alimentos. Gragas a
engenharia de carddpios, pratos que deveriam ser reposicionados, cortados, ter seus
precos remarcados ou ser simplesmente eliminados continuam sendo oferecidos aos
clientes.” (CHON e SPARROWE, 2003, p. 209)

Alguns conceitos sobre Engenharia de carddpio de acordo com Jeolds e Santos (2000):

- Sistema de gestdo baseado no marketing, que analisa os pregos atuais e futuros e o

consumo de cada item do cardépio, baseado nas vendas.
- Sistema para classificag@o dos itens do carddpio com base nos custos e nas vendas.

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

relagdo os outros itens e verificando a contribui¢iio de cada um para o resultado final.
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A engenharia de cardédpio possui foco em trés elementos:
- A demanda, pela quantidade de itens vendidos.
- O mix de vendas, pela participag@o de cada item do carddpio no total das vendas.

- A margem de contribui¢fio, pela diferenca entre o prego de venda e o custo se consegue

o valor da contribui¢do de cada item do cardépio.

2.3.1 A Planilha de Jeolas e Santos

Jeolas e Santos (2000) comegam o livro explicando que a engenharia de carddpio € uma
ferramenta para otimizar receitas que utiliza alguns conceitos bésicos de gestdo de negdcios em
alimentos e bebidas, e que também se baseia na Matriz BCG. Ponderam que a planilha de
engenharia de carddpio que apresentam, estd desenvolvida sob o conceito dos quatro quadrantes,
de acordo com a popularidade (mix de vendas) e margem de contribui¢do, dos itens de um

cardépio.

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 contribuigdo.
e Oportunidades por UVA: alta popularidade e baixa margem de contribuigéo.
e Vacas leiteiras por PIMENTA: baixa popularidade e alta margem de contribuigio.

e Abacaxis continuam com 0 mesmo nome: baixa popularidade e baixa margem de

contribuicdo.
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A engenharia de carddpio segundo Jeolds e Santos (2000, p. 48) “tem como objetivo focar

os elementos mais criticos na tomada de decisdo na formulagfio dos precos de venda:”
- Demanda de clientes.
- Tendéncia de vendas.
- Margem de contribuicéo.

O processo para utilizagdo da engenharia de carddpio, de acordo com Jeolds e Santos
(2000, p. 49) consiste em:

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

2. Gerar anélises sobre o mix, composi¢do do carddpio como um todo.

3. Desenvolver classificagio sobre os itens e pratos do cardépio.

4. Identificar alternativas sobre as acOes corretivas dos itens e pratos do cardépio.
E os elementos essenciais para comegar a desenvolver o sistema sfo:

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

2. Preco de venda.

3. Vendas dos produtos no periodo.

Segue explicativo sobre cada coluna da planilha de Jeolés e Santos:

(A)

Descrigdo do ftem

Coluna A: Descricio do item.

Frangode ld

Filé de ontem Nome dos produtos analisados, separados por grupos de interesse de
Lagosta daqui
Tiras de mignon

s estudo, tais como: entradas, pratos principais, sobremesas, bebidas ndo-alcodlicas,
s ,

bebidas alcodlicas, vinhos, entre outros.

Total de itens
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O total de itens possui o ntimero de produtos analisados em todos os grupos, caso tenham

Ooutros grupos.

(8)

Quantidade
Vendida no
Periodo

420

360

150

70

1000

(0)

Total de
vendas
(somatéria B)

1000

(<)

Percentual no
mix de
vendas ou
popularidade
(B/O em %)

42%

36%

15%

7%

100%

(D)

Percentual no
Mix de Vendas
do grupo {BfTotal
de Vendas do
Grupo "B")

42%

36%

15%

7%

100%

Coluna B: Quantidade vendida no periodo. .

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

Coluna O: Total de vendas.

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

Coluna C: Percentual no mix de vendas ou popularidade.

Cilculo feito sobre a participacio de cada item sobre a venda total dos
itens. A linha do grupo dard a somatéria dos percentuais, € nos mostra a

participagdo deste grupo em relacdo as vendas totais.

Coluna D: Percentual no mix de vendas do grupo.

Célculo feito sobre a participacdo de cada item dentro de seu grupo. A

linha do grupo sempre darid 100%.
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(E)

Custo da
Mercadoria
Vendida
com ICMS
(Idem A)

RS 2,21

RS 4,50

RS 4,95

RS 4,00

(F)

Prego de
Venda
(ldem A)

RS 4,95
RS 850
RS 9,50
RS 6,45

_(G)

Margem de
Contribuigao
(F-E)

RS 2,74-

RS 4,00

RS 455

RS 245

(H)

Custo Total
Item (E X B)

RS 928,20

RS 1.620,00

RS 742,50

RS 280,00

RS 3.570,70

Coluna E: Custo da Mercadoria Vendida.

Valor do preco do custo da mercadoria de cada item.

Coluna F: Preco de venda.

Valor do preco do item para venda. Caso esta planilha esteja sendo utilizado
para fazer o preco de venda, pode-se colocar em cima do custo de mercadoria, uma
margem de lucro que gostaria, € posteriormente fazer a andlise e verificar se o prego

de venda do item esta dentro da estratégia da empresa.

Coluna G: Margem de contribuicio.

Calculo do prego de venda menos o custo da mercadoria vendida.

Coluna H: Custo total dos itens.

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

de vendas durante o periodo analisado, e a somatdria para verificar o grupo.
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0

Custo total
dos itens
(somatoéria H)

R$ 3.570,70

)

Receita Total
item (FXB)

RS 2.079,00

RS 3.060,00

RS 1.425,00

RS 451,50

RS 7.015,50

(K)

Receita total
(somatérial)

RS 7.015,50

Coluna J: Custo total dos itens.

Somatdria da coluna H (explicativo anterior), para se saber o custo teérico.

Coluna I: Receita total do item.

Calculo do prego do item, multiplicado pela venda do item durante o

periodo analisado, e a somatéria do grupo.

Coluna K: Receita total.

Somatéria da coluna I (explicativo anterior), para se saber a receita total.

0

Potencial dos custos totais
dos itens (J/K em %)

Coluna L: Potencial dos custos totais dos itens.

Calculo do custo total (tedrico e por isso chamado de potencial)

50,9%

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

(tedrica).
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(M)

Margem de
Contribuicdo
Total do item

(I-H) custo

Coluna M: Margem de contribuigio.

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

total (coluna H) do item, ou multiplicando a margem de contribui¢do do

R$ 1.150,80 | item (coluna G) pelo nimero de vendas do perfodo (coluna B). Somatéria da

RS 1.440,00 | coluna nos mostra a Margem de contribuic¢fio do grupo.

RS 682,50

RS 171,50

RS 3.444,80

(N)
Margemde
contribuicao
total
(somatéria
M)

RS 3.444,80

Coluna M: Margem de contribuicio total.

Somatdria do todas as margens de contribuicio total dos itens (coluna M).

(P)

Média da margem de
contribuicdo (N/O)

Coluna P: Média da margem de contribuicio.

Calculo da média da margem de contribui¢do total, dividida pelo

RS

344 | numero total de vendas de todos os pratos analisados no periodo.

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

média.

(Q)

indice geral de popularidade -

IGP (100% / total de
(70%)

Coluna Q: Indice geral de popularidade.

itens) X Calculo sobre o ndmero de itens colocados na andlise,

17,5%

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

popularidade. Caso fosse 100% apenas o item mais vendido

ficaria acima do indice, impossibilitando a analise.
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(R)

Categoriada
Margem de
Contribuicdo
(Se G>=P: Alta;
Se G<P: Baixa)

baixa

alta

alta

baixa

{s)

Categoria do

Mix de Vendas
(Se C>=Q:Alta;
Se C<Q:Baixa)

alta

alta

baixa

baixa

m

Classificagdo
Geral

uva

champagne

pimenta
abacaxi

Coluna R: Categoria da margem da contribuicao.

Classifica se o item possui margem de contribuicio igual ou mais alta, ou

se possui margem de contribuicdo mais baixa que a média da margem de

contribui¢do de todos os itens analisados.

Coluna S: Categoria do mix de vendas.

Classifica se o item possui um indice de popularidade igual ou acima, ou

se possui um indice abaixo do indice geral de popularidade de todos os itens
analisados.

Coluna T: Classificacao geral.

Classifica a categoria ¢ posiciona onde o item analisado ficard na matriz

BCG.

()

Agdes corretivas
provenientes da andlise

Coluna U: Acoes corretivas provenientes da analise.

Conforme a classificacdo da posi¢do da matriz BCG tem-se

Reformular pre¢o de venda

acdes sugeridas para cada classificac@o.

Permanecer no cardapio

Reformular ficha técnica

Substituir do cardapio
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Segue a planilha de Jeolds e Santos para engenharia de carddpio, conforme colunas

apresentadas anteriormente:

ENGENHARIA DE CARDAPIO
() 8) 1] (o) (£} (L] (&) () {1} M) (R} s m {v)
Percentual noj Percentualno | Custoda Categoriada
- N - N Margem de Categoriado
o d = .
Descrighodo | QUantidade | mixde | Mix de Vendas Prego de semde | ctoTotal [Receita Total| contribuigio| M2Ee™d® |\ e Vendas | Classificaggo | A$0°S cometivas
ftem Vendidano | vendasou [do grupo(B/Total] Vendida Venda |Contribuigio ftem (EX B} | ftam (F XB) | Total do ftem Contribuigio 56 Gz Geral provenientes da
Periodo popularidade | de Vendasdo | comICMS | {idem A} {F-E} em © (1) (Se Go>=P: Alta; (Se C<Q'Baix:;) era analise
{B/O em %)} Grupo "B") {idem A} Se G<P: Baixa) o
Frango de Id 4% RS 221|R$ 495 : Reformular prego de
s 420 : 42% ! ! RS 2,74 | RS 928,20 | RS$ 2.079,00 | R$ 1.150,80 |baixa ] venda
Permanecer no
" " 8,50
Filé de ontem 360 6% 36% Ry 4%0| R RS 400[RS 162000 Rg3.080,00|RS 144000
2gosta daqul 150 =% 1% RS 495 |RS  950|.e  4o5|ms 74250 Rs 14750 |rs  es250
[Tras de mtgnon 70 ™ % RS 400[RS. 6850pc  as|ns  28000|RS 451,50 | RS 171,50 Jbaixa
Grupo 1 1000 100%
(o) U] K} (N)
. Margem de
Total de Custo total Receitatotal contribuigio
Total de itens vendas dos itens Sriat) total
{somatdria B} {somataria H) {somatdria
M!
4 1000 RS 3.570,70 | R$ 7.015,50 | RS 3.444,80
0] (P}
Informagdes adicionais Potencial dos custos totais Média damargem de Indice geral de popula’ndade -
: o o 1GP (100% / total de itens) X
dos itens (J/K em %) contribuigiio (N/0)
o6
50,9%| RS 3,44 17,5%

Quadro 1: Engenharia de cardépio.
Fonte: Jeolds e Santos (2000, p. 93)
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3. ANALISE DA APLICACAO DA PLANILHA

No objeto de estudo deste trabalho, o restaurante de um hotel de categoria econdmica, é
necessdrio ao final cada més (periodo analisado) que os custos de alimentos e bebidas sejam

justificados.

Apés fazer a contagem do estoque final, se obtém o custo de mercadoria consumida. E
dele conseguimos fazer o ratio de mercadoria consumida. Dentre este custo geral, encontram-se

quatro categorias: alimentos, 4gua/cerveja/refrigerante, vinhos e bebidas alcoélicas.

Segundo Fonseca (2000, p. 96) “devem-se apurar CM Vs separados para alimentos e

bebidas, haja vista que cada um desses produtos possui uma premissa de custos diferente.”

Existe uma meta para o custo de mercadoria consumida previamente estabelecida para o
ano em questdo, e mensalmente é cobrado para que seja explicado o aumento ou diminuigio do

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

Foram inseridos os dados do més 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 andlise dos custos, visto que o objetivo principal da engenharia de
cardapio € a atualizagio dos itens oferecidos ou a troca de preco, duas novas colunas foram

inseridas e a dltima coluna (coluna U) com as agdes corretivas foi excluida.

Inseriram as colunas em verde, onde na primeira se verifica o ratio de mercadoria de cada

item, e a segunda nos d4 o impacto de cada item sobre a margem de contribui¢io total.
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Ehgenharia de cardapio adaptada por Caninl;;{ainzagutl

ENGENHARIA DE CARDAPIO -

INHOS - MAIO DE 2010

em%)

[V N— B ) (9 | ® | & | (A _(6) {H) m L R a5 (1], T m__
Custoda > o Categordada
5 Ratio Margem Categorlado
Quantidade | mixde | Mixde Vendas Preode | Margem de Rato | Magemde | Margem de
Desariglo do ftem vendasou [ (B/Total| Vendida | Venda [c Custo Total tam (€| RacattaTotal fam (F| S0 | conptbuigso Tota [ SIS o Lo gy |Minde Vandas | dmsificagso
Periodo  |popularidade | deVendasdo |comicms | (idema) | (F-B) n xo) Vendida(#/1)| dotem @ty | (W/TEIO ] o e b g | (S0 =N et
(8/0em%) | Grupo“B") | (idema) i BUR) | Gep:Baiza | S0 C<YBa
[Mi Tinto 375 ml ) 10% 10% RS 594 |RS 13,00|RS 7,06 | RS 299,00 RS 182,38 [ 1% faita it champagne
Mi Branco 375 mi 5 % 2% RS 59 [Rs 1300[rs 706|RS 6500 : RS FEE e baixa pimenta
|ARCabamet 750 mi n [ s | s |ns wses|es 2s00[rs  gisfas s asgol o emelRs 8965 CC U N
(cL cabaret 750 mi 3 I % RS 120| RS 2200|RS  780|RS$ 66,00 RS 23,40  xfma baixa pimenta
ICLTinto 187 m| 65 29% 29% RS 541|R$ 8,00 | RS 2,59 | RS 351,65 | R$ 520,00 RS 16835|  12%}baixa alta juva
AV Chardonnay 750 ml 5 % 2% |R$ 1229|R$ 2400|R$ 1171|RS  6145|R$ 120,00 i RS . 5855  axfaita baixa pimenta
AV Carmenere 750! 6 % % RS 12,59 | RS 2400 |RS 1101|R$ 7554 | RS 144,00 %| RS 845| - xfaita baixa pimenta
lct Branco 187 mi 13 % % RS 545|R$ 800[RS 2,55 [RS 7085 | RS 104,00 RS mas| 2%baixa baixa labacaxi
lcL Merlot 750 mi 5 % % RS 1398 | RS 2200|R$ 802 |R$ 69,90 [RS 110,00 RS 4ou0f 3xfaita baxa [pimenta
ISC Cabernet 187 m| 41 18% 18% RS 7,03|R$ 13,00 | RS 597 | RS 28823 | RS 533,00 RS 20477} - 17%|baixa alta luva
BN Malbec 375 ml 35 16% 16% RS 9,24| RS 19,00 | RS 9,76 | RS 323,40 | RS 665,00 RS 341,60 24%[aita alta champagne
[BN Trempanillo 750 mi 1n % 5% RS 1513 | RS 32,00 |R$ 16,87 | RS 166,43 | RS 352,00 RS 185,57 | 13%/alta baixa piments
Grupo 1 23 100% 100% R 18072 |RS 3.253,00 RS 145228
() V) (LY N
Total da Custo total dos Margem de
Total do ftans vandas ftens (somatsria ('::';::‘I: | contributgao total
) w |
12 23 R§ 180172 _ll§ 3.253,00 H§ 145128 |
(). S . . (@ .
. PR
Potandal dos custos totals dos itens (/K p— i i 15P

(100% / total de itens) X (70%)

55,4%| RS

58%

Quadro 2: Engenharia de Cardapio ad:

da por Camila Yamaguti

Consegue-se facilmente perceber com a utilizacdo da planilha adaptada a relagdo entre a

popularidade de um vinho, seu custo e sua margem de contribuig@o.

Para fins de justificativa de custo, estas trés colunas sdo as que melhor retratam o que estd

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

(CL tinto 187ml) € 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 contribuicdo também € pouco representativa, apenas 12% do total da

margem de contribui¢do do grupo de vinhos vem deste produto, que € o campedo de vendas.

Caso fosse possivel, a agdo imediata a fazer para aumentar a margem de contribui¢do e

automaticamente diminuir os custos, seria aumentar o prego de venda deste produto.
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| Dados péra analise do custo

(A) (D)
Percentual no Mix
ok de Vendas do grupo
Descrigdo do item (B/Total de Vendas
do Grupo "B")
M Tinto 375 ml 10%
MJ Branco 375 ml 2%
AR Cabernet 750 ml 5%
CL Cabernet 750 ml 1%
CLTinto 187 ml 29%
AV Chardonnay 750 ml 2%
AV Carmenere 750 ml 3%
CL Branco 187 ml 6%
CLMerlot 750 ml 2%
SC Cabernet 187 ml 18%
BN Malbec 375 ml 16%
BN Trempanillo 750 ml 5%
Grupo 1 100%

Quadrd 3:Dados para analise do custo

55%

100%
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4. CONCLUSOES

Segundo Jeolds e Santos (p. 48) “a engenharia de carddpio requer monitoramento e
atualizagGes constantes na elasticidade dos precos de vendas praticados nos diversos Segmentos

de Alimentos e Bebidas no Food Service”.

Isso nos leva a entender que uma atualizagfo nos itens do cardapio e em seus pregos deve
ser feita com certa freqiiéncia. A realidade apresentada pelo restaurante do hotel da pesquisa é de
um carddpio padronizado pelo conceito do restaurante e do bar, com pregos iguais para os mais

de 50 hotéis no Brasil.

Esta marca de hotéis conseguiu seu nicho de mercado justamente por apresentar um
produto padronizado que vai desde os apartamentos até o carddpio do restaurante. Preocupando-
se com a qualidade do produto em qualquer cidade que esteja situado o hotel, definiu-se que o

produto mais fécil de ser controlado seria o produto padronizado.

Como a alta administragio da rede fornece as metas com relacdo ao custo de mercadoria,
adaptou-se a planilha criada por Jeolds e Santos inserindo novas colunas e ficando préximo da

realidade do restaurante de hotel pesquisado.

Indica-se a utilizag@o da planilha adaptada como forma de ajudar os gestores a analisarem

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

Por n#io ser possivel a alteracdo de pregos do cardédpio pela geréncia do hotel, indica a
utilizagdo da planilha de Jeolas e Santos feitas as devidas adaptagdes, como uma ferramenta para

analisar os custos.

‘No restaurante de hotel econdmico estudado, o percentual do custo de mercadoria €
utilizado como forma de medir a gestdo. Também levando em considera¢do , que o que se
deposita aos investidores sdo apenas valores monetdrios, € ndo valores percentuais, foram
necessérias a criagio 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¢do de cada item.
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Ao se cobrar do Gerente de Alimentos e Bebidas que mantenha seus custos com
referéncia apenas a um percentual, em um restaurante onde os itens do cardapio sdo padronizados
e os precos de venda também, podemos levantar como ponto de atenco a qualidade do produto

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

metas de custo serdo alcancadas.

Desta forma indicamos a planilha neste trabalho, adaptada de Jeolds e Santos como uma
ferramenta para ajudar o gestor a justificar e identificar seus custos. Pois independente de qual
foco serd a gestdo do restaurante, com a utilizacio da planilha € possivel identificar o que esta

acontecendo no estabelecimento.

Visto que nio € possivel prever quais os produtos que serdo mais vendidos, € possivel
analisar as vendas e verificar quais os produtos que tiveram uma maior contribui¢do no market

share e analisar este impacto no ratio de mercadoria.
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