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Resumo

O presente trabalho tem como principal obje-
tivo, contribuir para melhorar a forma como
um Estabelecimento de Restauracdo e Bebidas
(ERB) deve ser gerido em tempos de crise.

O termo “Crise”, independentemente do con-
texto em que é empregue, tem sempre uma
conotagdo negativa e consequéncias para quem
a padece.

No mundo empresarial, uma crise, € a soma de
circunstancias que configuram um cenario e um
ambiente desfavoravel para atingir os objetivos
empresariais desejados.

Uma crise é, portanto, uma situacdo que favo-
rece geralmente uma reducgdo tanto das vendas
como da rentabilidade do negdcio, contraria-
mente a vontade e ao previsto pelo gestor/em-
presario. No entanto, seria “inocente “pensar
que as épocas de bonanga sdo eternas e que
as crises sao algo estranho e raro, porque nao
€ assim.

A atual conjuntura econémica desfavoravel, de-
vera ser combatida através do desenvolvimen-
to e aplicacdo de estratégias que visem entre
outras, a qualidade de servico e valorizacdo do
produto, e ndo somente mediante redugdes nos
precos de venda.

A atividade da restauragdo, é extremamente
competitiva e muito se tem falado em propiciar
experiéncias, como estratégia de diferenciacdo
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gue visem a sua dinamizagdo e melhoria dos servigos presta-
dos.

Como metodologia para o desenvolvimento deste pertinente
tema, efetuou-se uma pesquisa bibliografica e documental, que
para além da vasta experiéncia (mais de trinta anos) do inves-
tigador, em grupos de restauracdo de referéncia, pretendeu-se
encontrar outras fontes de suporte ao seu desenvolvimento.

No desenvolvimento do tema, serdo apresentadas algumas
estratégias/sugestdes, que a serem levadas a cabo, poderdo
ajudar a melhorar o progresso desta atividade.

Abstract

The main goal of this essay is a way to improve the manage-
ment of an F&B establishment, during a time of crisis.

The term “crisis”, independently of the context which is used,
has always negative semantic and consequences for those who
experience it.

In the business world, a crisis is a sum of consequences which
lead to a non favorable scenario to achieve the desired targets.
Therefore, “crisis” is a situation which, usually, favors the sales
and business yield reduction, results that are not expected by
the manager/business man. However, thinking that wealth is
eternal and crisis is rare, that’s being naive.

The current poor conjuncture must be fought with the deve-
lopment and usage of strategies which aim to the quality of
service and product’s value, and not only price reduction.

The Food and Beverage activity is extremely competitive, and
much has been said about providing experiences as a strategy
of differentiation to achieve the improvement of provided ser-
vices.

The methodology to develop this pertinent matter, is based on
a documental and bibliographic research, having in mind the
vast knowledge in groups of restoring reference (over thirty
years), OuvirLer foneticamente of the researcher, it is preten-
ded to find other sources of support for its development.
During this presentation, there will be presented some stra-
tegies and suggestions, which if applied could be valuable to
improve the development of this activity.

Palavras-Chave
Crise de Consumo; Gestao Qualitativa; Fidelizacdo de Clientes;
Rentabilidade

Keywords
Consumption Crisis; Management Qualitative; Customer Loyal-
ty; Profitability
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Introducao

Para Christopher Egerton, Thomas (2005), a gestao
da restauracdo é uma tarefa complexa e dificil, pois os
desafios que vao surgindo sdo imutaveis e variados. Cabe
ao gestor garantir o bom funcionamento do estabeleci-
mento e assegurar o lucro conveniente, superando todas
as barreiras que se |lhe atravessam, de forma a atingir
as metas a que se prop0s, ou seja, atingir um bom nivel
de rentabilidade e algum lucro de forma a poder realizar
alguns investimentos. Assim, o gestor deve criar instru-
mentos ou estratégias, de forma a maximizar o volume
de negdcios e por consequéncia, o volume de receitas.

No mundo empresarial, uma crise é a soma de circuns-
tancias, que configuram um cenario e um envolvimento
desfavoravel para atingir os objetivos empresariais dese-
jados. Seria “inocente “pensar que as épocas de bonancga
sao eternas e que as crises sao algo estranho e raro.

Segundo afirmacodes do presidente da “Associa¢do Por-
tuguesa da Hotelaria, Restauracdo e Turismo” (APHORT)
a agéncia Lusa, devido a atual conjuntura econdmica,
o setor da restauracdo e turismo tem recorrido a cria-
tividade e a reducdo de pregos, margens e custos para
enfrentar a crise.

Por outro lado, o presidente da principal associacao
de restauragdo, a AHRESP, em entrevista a Lusa, refe-
re que Portugal atravessa a “"maior crise de sempre” na
restauracdo, que contabiliza o encerramento de dez mil
restaurantes em 2009 e prevé piores dias para os pro-
Ximos anos.

Perante esta situagao, os restaurantes devem dar res-
postas aos desafios que apresentam uma crise de con-
sumo. Neste sentido, é fundamental estabelecermos as
linhas orientadoras, que devem passar por dar respostas
as seguintes guestdes de partida:

e Que alteragbes devo fazer no restaurante para adaptar-
me as mudangas no consumo?

e Como devo gerir o restaurante a fim de minimizar a
queda nos resultados?
Sendo aqui, que se devem aplicar novas e melhores
estratégias de gestdo.
A histéria da economia mostra-nos que esta é ciclica;
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alternando-se periodos de crescimento e ganhos gene-
ralizados, onde todas as condigbes sdo favoraveis, com
épocas de contracdo e dificuldades.

As crises sdo, no fim de contas, fendmenos econémi-
cos naturais que, quando a balanca da oferta e da procu-
ra se desequilibra, sendo a primeira muito mais pesada,
deve ajustar-se paulatinamente até alcangar a real me-
dida da procura. Por este facto, fecham-se restaurantes
e baixam-se pregos, a espera que a procura se reative
para voltar a crescer e a expandir-se.

O maior perigo em periodos de crise, € 0o empresario
da restauragao ndo ser capaz de gerir perante esse cena-
rio. Nao ha davida que quando o ambiente econémico é
favoravel, os negdcios crescem com certa facilidade e ge-
ram lucro; nestas circunstancias todos podemos ser ges-
tores de sucesso. A fibra do gestor demonstra-se, na for-
ma como enfrenta as épocas turbulentas, como assume o
comando, define o rumo e leva o navio a seu bom porto.

Todas as crises tém no minimo trés aspetos benéfi-
cos. O primeiro, € uma oportunidade para aprender a
gerir de forma muito mais precisa do que em épocas de
tranquilidade.

O segundo, obriga-nos a repensar os aspetos basicos
e fundamentais do negdcio, tais como a proposta de va-
lor, competitividade comercial do restaurante, o nivel de
satisfacdo dos clientes e determinar se somos uma ten-
déncia, ou obsoletos como conceito de negdcio, podendo
esta reflexao provocar mudancgas para melhor.

Finalmente, o terceiro aspeto positivo de uma crise, é
que esta exerce uma forga de selecdo natural de empresas
e empresarios, filtrando qualquer setor afetado de nego-
cios mal geridos e com um mau foco, pois perante uma
crise s6 ha uma vacina: “A Gestdo Profissional do Negdcio”.

1 - A Restauracao e o Turismo

A atividade turistica, é considerada um dos segmentos
mais expressivos da economia mundial, pois movimenta
bilides de ddlares por ano e atinge centenas de milhdes
de pessoas.

De acordo com a Conta Satélite do Turismo e pela
Organizacao Mundial do Turismo (OMT), na sua publicacao
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anual “Tourism Highights” (2010 Edition), e no estudo "O
Turismo na Economia-Evolugao do contributo do Turismo
para a economia Portuguesa” do Turismo de Portugal,
o setor dos restaurantes e similares € um dos setores
com maior importancia no turismo, com uma quota aci-
ma dos 23%, dividindo essa importancia com o setor do
alojamento e o setor dos transportes.

Grande gerador de empregos, receitas e divisas, o
turismo pode ser considerado como uma alternativa de
desenvolvimento econémico e social. Em plena expan-
sdo, a atividade turistica, gera uma oferta diversificada,
interligando diversos setores, passando a ser um espago
privilegiado da produgdo, na medida em que se tornou
numa das ocupacgoes sofisticadas do setor terciario. Nes-
te cenario amplamente variado insere-se a industria da
alimentacao, tendo um papel igualmente relevante.

O Professor Ernani Lopes ndo se cansou de afirmar nas
suas intervengdes sobre Turismo, que «turismo ndo é so
hotéis!». Queria ele dizer numa “visdo global”, que o Tu-
rismo ndo é «mais um setor», mas uma «constelagdo de
atividades» de diferente natureza, que convergem para
um mesmo fim: acolher, alojar, alimentar e proporcionar
servigcos que contribuam para uma estadia agradavel de
quem, nacional ou estrangeiro, se desloque a um desti-
no, com intengdo de ai permanecer um tempo limitado.

Numa “visdo sectorial” ndo ha, turismo «sem hotéis».
Mas também ndo ha turismo sem acessibilidades, sem
transportes, sem estruturas de salde, seguranga e pro-
tecdo civil, sem lazer e animacdo, sem Estabelecimentos
de Restauragao e Bebidas (ERB). Ndo ha nenhum turista
que ndo contacte com essa realidade.

Os (ERB) apresentam uma complexa especificidade,
distinguindo-se, por isso, das restantes tipologias do se-
tor do Comércio e Servigos. Aqui, os clientes conciliam a
satisfacdao das suas necessidades alimentares com o pra-
zer de permanecer em redor de uma mesa, degustando
uma refeicdo ou uma bebida na sua esfera familiar, de
amigos ou mesmo profissional.

Segundo o estudo do Instituto Nacional de Estatistica
(INE), Conta Satélite do Turismo - 2006/2008 de 10 de
dezembro de 2008), o setor dos estabelecimentos de Res-
tauragdo e Bebidas possui uma importancia econémica e
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social muito forte em Portugal. Assim, segundo dados
da AHRESP, além de constituir o setor de atividade com
mais empresas em funcionamento no pais (cerca de 80
mil), possui uma preponderancia evidente ao nivel do tu-
rismo, representando 90% das empresas de todo o setor
do turismo, 75% dos trabalhadores (300.000) e 55% do
seu volume de negdcios (6.000 milhGes de euros).

Ao nivel de volume de negdcios o setor “Restaurantes
e Similares” representava 2% do volume de negdcios
gerado por todos os setores da economia do pais, colo-
cando-se em 119 [ugar como atividade que mais volume
de negodcios gera em Portugal. O setor dos “Restaurantes
e similares” registou, em 2009, um volume de negdcios
de 7.015.845.391€, registando o seu maximo em 2008,
embora neste mesmo ano registou uma forte quebra no
seu crescimento, crescendo apenas 1%.

A elevagdo, em julho de 2000, da Gastronomia Tradi-
cional a Patrimdnio Cultural, contribuiu fortemente para
o reconhecimento da importédncia da Restauragdo na
oferta do Turismo e para a dignificacao do setor.

Quem acredita no Turismo ou tem responsabilidades
institucionais ndo pode ignorar a decisiva importancia
deste setor na construcdo da oferta turistica e na for-
macado da opinido final dos turistas sobre os locais que
visitaram.

2 - O Papel do Gestor de Alimentacao e Bebidas

Na diversificada indUstria de Alimentagdo e Bebidas
(A&B), o papel do gestor consiste em fazer frente a cons-
tantes desafios, aproveitar as oportunidades e conseguir
éxitos financeiros para a empresa (Christopher, Egerton,
Thomas, 2005). Para poder desempenhar perfeitamente
0 seu papel, deve estabelecer e manter uma perfeita
comunicagao entre todas as seccoes do setor de alimen-
tacao e bebidas.

O éxito de um restaurante, tem como principios fun-
damentais da sua gestdao, a manutencao de baixos cus-
tos da matéria-prima, de mado-de-obra e um elevado
grau de satisfacao dos clientes.

O gestor é responsavel por estabelecer e p6r em pra-
tica procedimentos, politicas e agdes que aumentem a
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eficacia operacional de forma a aumentar a rentabilida-
de e atingir os objetivos definidos. Assim, o gestor tem
como obrigagao, analisar os gastos, as receitas, o nivel
de compras, e colocar em pratica procedimentos eficazes
de controlo de custos. (Christopher, E. T. (2005)

Como aqui referido, o sucesso do seu trabalho é o
controlo de custos, especialmente nas seguintes areas:
(Gallego, J. Felipe, 2002)

- Pl Produtividade do Traball

1. Elaborar planos de acordo com os pressupostos e obje-
tivos operacioais para melhorar a eficacia.

2. Proporcionar informagdo aos superiores hierarquicos, no
gue diz respeito a forma de atuar, para melhorar a pro-
gramacao e o controlo do trabalho.

3. Analisar os resultados para verificar se os métodos es-
tdo a ser aplicados de forma eficaz.

- Avaliaca C It

1. Analisar e avaliar os desvios da atividade, investigando
as suas causas, caso existam.

2. Identificar e valorar as forgas internas e/ou externas
que possam afetar a rentabilidade e os objetivos opera-
cionais, investigando as suas causas e recomendando
acoes corretivas.

- Anilise Fi .

1. Reunir estatisticas diarias, semanais, mensais e anuais
de receitas, custos ou de ocupagao para realizagao de
relatorios.

2. Preparar relatérios periddicos de productividade e op-
eracionais.

3. Verificar a exatiddo da faturagao e os procedimentos de

controlo de receitas.

Coordenar/efetuar os inventarios mensais.

Elaborar relatérios operacionais mensais.

RecomendacOes de alteragdes do menu.

Elaborar estratégias de vendas e sistemas de controlo

dos gastos.

Nowuhk

Um aspeto chave para os gestores de almentacgao e
bebidas é o “Controlo de custos”. Este, serve para en-
contrar alternativas aos gastos inuteis, isto é, reduzir
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os gastos ao minimo ao mesmo tempo que se obtém o
maximo de beneficio.(Ojugo, Clement, 2004)

As medidas de controlo de custos devem ser efica-
zes, ndo devendo colocar a empresa em perigo. O ges-
tor de alimentos e bebidas deve conhecer as vantagens
e inconvenientes dos métodos alternativos e selecionar
aqueles que sirvam os objetivos da empresa.

Convém pois encarar que, o controlo do ciclo ope-
racional de “A & B”, ndo se deve restringir a utilizagdo
de um sistema mecanizado, tecnicamente aperfeigoado.
Deve, igualmente, ser um método de gestdo destinado
a sensibilizar o maior nimero possivel de colaboradores
da empresa para o seu éxito, motivando-os a atingir os
objetivos estabelecidos.

3 - O que é uma Crise de Consumo?

Tal como o seu nome indica, € uma crise provocada
principalmente pela contracdo substancial do consumo
privado, isto &, dos gastos em bens e servigos dos cida-
ddos.

Os fatores que determinam o comportamento dos
consumidores em relacdo aos seus gastos sdo essencial-
mente dois: os rendimentos disponiveis e a confianca na
disponibilidade de rendimentos futuros.

O Rendimento é o saldo monetario ativo das familias
para gastar, investir ou poupar, dependendo este na sua
grande maioria, dos fluxos monetarios provenientes das
suas remuneracdes laborais, diminuidos dos impostos
diretos a que estdo submetidos. E, desta forma, o di-
nheiro real que tém para consumir ou poupar.

Por outro lado, a confianga relativamente a rendimen-
tos futuros, depende da estabilidade esperada no fluxo
de rendimentos. Se os consumidores acreditam que no
futuro vao obter menores rendimentos, reduzem gas-
tos e/ou poupam, provocando assim uma reducdo no
consumo privado. Esta propensdo ao gasto futuro dos
consumidores é medida através do Indice de Confianca
dos Consumidores (ICC).

Numa situacao de crise e com uma grande diminuicao
do emprego, os consumidores tendem, por um lado, a
reduzir o consumo ou temem ficar desempregados.
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Em ultima analise, uma crise de consumo é uma si-
tuacdo de contragao dos gastos da economia doméstica,
devida a uma reducdo real dos seus rendimentos dispo-
niveis ou de uma presungao de futura instabilidade neste
mesmo rendimento.

Importa assim, analisar o impacto de uma situacao de
crise aos niveis de consumo dos clientes nos restaurantes.

Quando o consumidor vé o seu rendimento disponivel
reduzido, reduz os gastos com os produtos e servigos
gue ndo sdo de primeira necessidade ou imprescindiveis,
como ir a restaurantes por motivo de lazer, como com-
prar roupa nova, ir ao teatro etc.

Na verdade, aqueles restaurantes frequentados prin-
cipalmente por motivos de lazer ou sociais, sao os mais
afetados numa crise de consumo, o que tendencialmente
nao acontece com os denominados “low cost”, onde os
clientes procuram os menus econdmicos ou as sugestoes
do dia.

Em 2008, segundo a Conta Satélite do Turismo, de
acordo com o estudo publicado pelo INE “Estudo de Im-
plementacao da Conta Satélite do Turismo em Portugal”
através de um inquérito a este setor, demonstrou que
80% dos inquiridos verificaram mudancas nos padroes de
consumo dos seus clientes, e dois tercos verificaram que
os clientes se tornaram mais conscientes dos pregos, com
consequente diminuicao do dinheiro gasto por estes.

Segundo analises da (APHORT) e da (AHRESP) tem-
se constatado, que os clientes tém alterado os seus com-
portamentos/habitos de consumo na restauragao, sendo
que os clientes tendencialmente:

1. Reduzem as visitas ou deixam de ir ao restaurante;
2. Procuram restaurantes de menor nivel;

3. Reduzem o gasto por pessoa em cada visita;

4

Procuram cada vez mais as promogoes.

Verifica-se ainda, que os consumidores tendem a re-
duzir o “Ticket Médio” por refeicdo, ou seja ajustando
0s seus gastos, mediante uma redugcdo do numero de
produtos consumidos, eliminando os extras como as en-
tradas, os aperitivos, segundas bebidas, sobremesas e
digestivos.

1 Ticket Médio: Preco médio de venda de comidas e bebidas por pessoa
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Como consequéncia deste comportamento dos con-
sumidores, as vendas dos restaurantes tém vindo a di-
minuir Sendo esta queda de vendas evidente, tanto pela
reducdao do numero de clientes, como pela redugdao do
Ticket Médio.

(Vendas = N© visitas x Ticket Médio)

Por conseguinte, uma queda nas vendas do restau-
rante tem um impacto direto na rentabilidade do neg6-
cio, pois afeta a estrutura de custos e os resultados do
restaurante.

Como exemplo desta conjuntura, apresenta-se um
quadro representativo do impacto da diminuicao das re-
ceitas e do nimero de clientes, mantendo-se no entanto
0 mesmo Food-Cost? (F.C) e 0o mesmo custo com pessoal.

Tabela 1 - Efeito de uma diminuicdo das receitas

RESTAURANTE X

Num cenario normal Em cenario de Crise vzg':'
Vendas 540.000,00 € Vendas 440.000,00 € -19%
Clientes 45.000 Clientes 40.000 -11%
Ticket Ticket
médio 12,00 € médio 11,00 € -8%
Consu-
mo 165.000,00 €| 31% |[Consumo | 136.400,00 €|31%
Margem Margem
Bruta 375.000,00 €| 69% |Bruta 303.600,00 € | 69%
Custo Custo
Pessoal 135.000,00 €| 25% |Pessoal 135.000,00 €| 31%
Renda 60.000,00 €| 11% |Renda 60.000,00 € | 14%
Outros Outros
Gastos 70.000,00 €| 13% |Gastos 70.000,00 € | 16%
Resulta- Resulta-
do 110.000,00 €| 20% |do 38.600,00 €| 9% | -65%

Num cendrio em que se mantém a percentagem de
custos variaveis (F.C) e a mesma estrutura de pessoal,
importa demonstrar o impacto que a reducgao das vendas
teria na atividade. Como se demonstra no (Tabela 1), as
vendas cairam 19% (de 540.000€ para 440.000€), como
resultado da redugdo em 11% do numero de clientes

2 Denominagdo utilizada na restauracdo, relativamente ao custo da matéria-pri-
ma alimentar.
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e do ticket médio em 8%. Como os outros custos, os
custos fixos, os de pessoal, rendas e outros, permanecem
inalterados, a queda nas vendas produz uma forte
reducdo no lucro, que diminuiu 65% (de 110.000€ para
38.600€).

Em suma, a crise de consumo tem dois efeitos muito
importantes na restauracgao:

e Mudangas nos comportamentos dos consumidores, que
consomem menos e de forma diferente, o que provoca
possiveis mudancgas estruturais e de tendéncia na pro-
cura;

e Reducdo no lucro da empresa.

4 - Estratégias de Gestdo em Epocas de Crise

Com vista a solucionar esta problematica, bem como
dar resposta as perguntas de partida formuladas, apre-
sentam-se algumas estratégias pertinentes para a dimi-
nuicdo deste impacto.

As estratégias podem ser muitas e variadas, até mes-
mo distintas para cada tipo de negdcio, no entanto, dada
a natureza generalista desta gestdo, apresentamos as
gue sdo amplamente aplicaveis com sucesso a todos
0s negdcios de restauragao, que segundo (Ribeiro, José
M.A., 2011) passam por:

1. - Melhoria da gestao qualitativa;
2. - Focarem-se na qualidade e no cliente;

3. - Aumento da agressividade comercial, projetando as
margens de lucro;

4. - Melhoraria da eficiéncia operacional e de custos.

4.1 - Melhoraria da Gestao Qualitativa

Em cenarios de crise é fundamental aprimorar a gestdo
qualitativa, pois tanto as vendas como os resultados se
ajustam a situagdo, e como consequéncia reduz-se a mar-
gem de erro. Qualquer alteracao nos custos ou nos precos
de venda, se nao forem analisados atempadamente, pode
ndo s6 ndo melhorar os resultados como piora-los.

Para melhor se tomar decisbes em tempos de crise,
ha que dispor da melhor informacdo possivel em areas
importantes como: a distribuicao das vendas do restau-
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rante, os consumos e compras, 0os custos com pessoal,
gestdao da rentabilidade e acbes de marketing operacio-
nal.

- Vendas do Restaurante

As vendas constituem a fase final do ciclo de um ne-
gocio. Podemos definir vendas como o ato de comercia-
lizacdo de bens ou servicos, para satisfacao das necessi-
dades do mercado.

Uma outra nocdo a reter é a de receita, sendo esta a
obrigacdo que os clientes tém em entregar valores mone-
tarios, como remuneragao dos bens e servigcos prestados.

O volume das receitas obtidas dos clientes é o fator
determinante do lucro constituindo-se portanto a cha-
ve do sucesso. Existe portanto a necessidade de saber:
Quem é o cliente? Quanto gasta? O que o cliente espera
que a empresa lhe fornega pelo preco que paga? (Ribei-
ro, J. M.A,, 2011)

O negdcio torna-se lucrativo quando a empresa atrai
um numero suficiente de clientes, que se dispéem a
aceitar o servigco prestado e pagam o suficiente para co-
brir as despesas e a obtencdo de um adequado retorno
do capital investido.

A analise das vendas constitui um importante cenario,
que permite o desenrolar de varias acGes, que deverdo
passar por uma profunda analise, tais como: (Canmin, J.
& Norkus, G.X., 1990)

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

e As vendas por periodo de servico devem ser observadas
constantemente; porque podem revelar alteracdes nos
habitos dos clientes;

e As vendas por produto devem ser estudadas: con-
stituem a base do planeamento da compra e produgao;

e As vendas por seccao ou departamento devem ser revis-
tas, para apurar o lucro ou prejuizo de determinada area.
Para se perceber a evolucdo das vendas, é fundamen-

tal que estas, sejam apuradas por momentos de consu-

mo, agrupadas tanto por nimero de clientes como por
ticket médio, para se poder efetuar a sua comparacao
com iguais periodos do ano anterior.
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Uma rigorosa previsao das vendas contribui para um
conhecimento das receitas esperadas, auxiliando na pre-
visdo dos custos e nas necessidades de recursos huma-
nos, contribuindo assim, para um efetivo controlo dos
custos. (Ribeiro, J. M.A., 2011) Esta informacgao sera im-
prescindivel para determinar e acompanhar a evolugdo
das vendas, e as causas das suas variacdes ao longo do
tempo e por momentos de consumo.

Desta forma, poderemos definir estratégias de atua-
¢ao, que poderao ser de captacao de novos clientes, ou
no aumento do ticket médio global ou em algum periodo
especifico, do dia, semana ou més.

Por outro lado, o "*mix de vendas” (Tabela 2) do res-
taurante é uma ferramenta, que deve ser analisada me-
diante o grau de exigéncia ou necessidade que se pre-
tenda (semanal ou mensalmente).

Este mapa, fornece-nos variadissimas informacgdes do
periodo em analise tais como: o nimero de pratos ven-
didos de cada familia3, o total da receita realizada por
familia, o Food Cost (F.C.) individual de cada prato e o do
total da familia, o total de custos da familia e por ultimo
0 peso que a receita de cada item da familia teve na re-
ceita total, o que é de extrema importancia para definir
politicas de venda e promocgGes dos artigos da familia em
analise. (Dittmer, Paul R. & Keefe, J. Desmond., 2008)

Tabela 2 - Mix de Vendas por Familia

Descricdo | Quantidade Receita Custo das % Food Peso das
Familia | Vendida Total Vendas Cost Vendas
A | 55 252,50 € 45,20 € 17.90% 16,44%
B | 141 57560 € 12935 € 22.47% 37.47%
- C_ 48 39850€ _ _ 14520€) _ 36,44% _ _ 25,94%
D | 81 309,60 € 100,30 € 32,40% 20,15%|
)
Totais | 366 ' 1.536,20 €' 420,05 €r 27,34%' 100,00%'

A analise deste mapa é de extrema importancia para
um gestor, porque com base na sua observacao, teremos
uma perfeita percecdo de como as vendas vao varian-
do, apercebendo-nos também da popularidade de cada

3 Grupo de itens de uma ementa por exemplo peixes, carnes, sobremesas.
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familia, ou seja se o nosso cliente tem preferéncia por
pratos de peixe ou de carne por exemplo.

Da analise do peso que as vendas de cada prato ou
familias obteve, podem definir-se estratégias de atuacgao
no sentido de melhorar a politica de vendas, e da analise
da percentagem de food cost, podemos apercebermo-
nos do peso dos custos de cada prato ou familia da nossa
ementa, no sentido de estes poderem ser ajustados.

- Consumo e compras

Um dos itens mais importantes da gestao de um res-
taurante, e também o mais dificil de controlar, € o con-
sumo de “"A & B”, atendendo que estamos a lidar com um
vasto numero de produtos altamente pereciveis, bem
como de produtos com grande possibilidade de ocorrén-
cias de desvios. O ideal seria que este se situe no inter-
valo dos 25% a 35% das vendas, segundo os objetivos
definidos para cada restaurante.

Outro dos mapas (Tabela 3) de extrema impor-
tancia é a “andlise de consumos” de um determinado
periodo, que normalmente é efetuado apds a realizagdo
dos inventarios fisicos*, que dara a informagdo dos valo-
res “reais”® de food cost comparativos com os “tedricos”®
do periodo, representando assim a maior ou menos efi-
ciéncia de gestdo. (Ribeiro, J. M.A., 2011)

O sistema adotado pelo estabelecimento devera per-
mitir ao gestor acompanhar em pormenor a evolucdo da
exploracdo, esclarecendo-o nao apenas, sobre o maior
ou menor éxito do funcionamento, mas ainda, de es-
tar informado atempadamente, para o esclarecer ou al-
terar diretrizes de gestdo, condicdo indispensavel para
o rendimento 6timo do empreendimento. (Kotas, R. &
Jayawardena, C, 1994)

Tabela 3 - Mapa de Analise de Consumos

STOCK CONSUMO

Quantidade | Quantidade
Real Teérica

Descrigdao

Inicial | Compras | Final Desvio

4 Funcdo de controlar os stocks existentes em armazém, mediante contagem ou
pesagem.

5 Sera o valor monetario das existéncias, obtido no inventario fisico.

6 E o valor monetario dos consumos de matéria-prima previstos nas fichas téc-
nicas.
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A 9 0 6.9 2.1 3.2 -1.1

B 31.5 27 37.6 20.9 24.5 -4.51

C 13.6 28.2 30.5 11.3 8.9 2.4

D 27 10 26 11 9.3 1.7
Tipo (€) | Cons. | Cons. |Produgao| C.V. CV Desvio

Stock | R. (€) | T. (€) €) Real Teor

Bebidas 1200 | 470 366 1647 7,5% | 58% | 1,7 %
Alimentagdo | 3949 | 1330 | 1390 4573 21.4% | 22.3% | -0.9 %
TOTAIS 5149 | 1800 | 1756 6220 28.9 % | 28.1 % | 0.8 %

Fonte: proprio

Com a analise deste mapa, o gestor obtém informa-
¢cOes imprescindiveis a gestdo de uma unidade de res-
tauracdo. Dele podemos obter informagdes de como es-
tdo a decorrer os consumos de cada produto existente
em stock, e compara-los com o que, com base nas capi-
tacGes (quantidade tedrica) das fichas técnicas, se esta
realmente a consumir, apurando-se assim os desvios
gue possam ocorrer.

Por outro lado esta ferramenta de gestdo é fundamen-
tal para se poder efetuar uma gestao eficiente das com-
pras, dado que se pode apurar os consumos do periodo
em analise e planear de forma eficiente as compras.

O apuramento do consumo, dada a especificidade dos
produtos utilizados é de dificil gestdo. A grande perecibi-
lidade dos produtos utilizados e a dificil operacionalidade
destes, carecem de cuidados acrescidos, dependendo o
seu apuramento tanto dos precos de compra, como da
eficiéncia operacional da equipa de trabalho do restau-
rante. Neste sentido é importante ter presente a neces-
sidade de:

e Definir o menu e os seus pregos de venda;
e Controlar a rececao de produtos;

e Determinar custo/pregos por item;

e Realizacdo das fichas técnicas;

e Realizacdo de inventarios.

Definir o menu e os seus precos de venda;

O preco é um dos elementos de satisfacdo do cliente,
outros serdo, o servico prestado, o ambiente e a varie-
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dade. Definir pregos € a atividade mais critica do negé-
cio da restauragdo. Representa o juizo final da relagdo
qualidade/preco de tudo o que o restaurante tem para
oferecer. (Nancy Loman Scanlon 1999)

O calculo do preco de venda deve ser efetuado com
todo o cuidado, pois a existéncia de erros na sua fixa-
¢do, pode ser fatal para o éxito de qualquer (ERB). E
através da correta definicdo de precos de venda que po-
demos assegurar que, os clientes recebam um produto
que justifica o valor que pagam. Nesse sentido, os méto-
dos mais utilizados sdo, o Senso Comum, o Mark up ou
Multiplicadores, a Margem de Contribuicdo e os Custos
Principais. (Jack E. Mtiller, & David V. Pavesic, 1996)

Os clientes quando vao comer a um restaurante tém
uma ideia do preco e do valor. Quando encontram ele-
mentos de um menu a um prego inferior ao que espera-
vam pagar, percebem que existe uma boa relagao quali-
dade/preco e, tendem a sentir-se atraidos por esse tipo
de restaurante e elementos do menu. (Ribeiro, J. M.A,,
2011)

Se por outro lado, se considerem que 0s pregos sao
demasiado altos, tanto pela sua capacidade econdmica,
como pela sua percecdo da relacao qualidade/preco, evi-
tardo este estabelecimento. Por outro lado se o preco
€ substancialmente inferior ao que esperava pagar, o
cliente pode questionar a qualidade ou mesmo o tama-
nho das porgdes.

Os pregos, devem servir para atingir os objetivos de
custos e beneficios, mas também podem ser um obsta-
culo, ja que determinam o volume de vendas e podem
afetar o saldo de uma forma substancial. H4 que con-
seguir um equilibrio entre as percecbes dos clientes e
a rentabilidade. Este negocio exige uma avaliagdo con-
tinua do menu, de forma a aumentar vendas e o grau
de satisfacdao do cliente. (Patti J. Shock, John T. Bowen,
John M. Stefanelli, 2003)

A definicdo do melhor precgo é de extrema importancia
e profunda preocupacdo, importando portanto sabermos.
Qual serd entdo o melhor preco de venda dos nossos
produtos no restaurante?

e E o0 mais alto possivel que os clientes estejam dispostos
a pagar, desde que ndo provoque uma dimi8nuicdao da
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rentabilidade do restaurante. (Ribeiro, J. M.A., 2009)
A sua fixacdao tem como objetivos:

1. Maximizar a Rentabilidade;
2. Maximizar a Ocupacao;

3. Gerir a ocupagao e rentabilidade via prego.

A variagdo dos precos é dada pela procura e pelos
custos, ou seja, o limite maximo do preco é dado pela
procura efetiva em cada momento, por outro lado o li-
mite inferior é dado pela estrutura de custos. (Lendal H.
Kotschevar, Diane Withrow, 2007)

A DEFINICAO DOS PRECOS
DEVE SER BASEADA NA
_ PROCURA
E NAO NOS CUSTOS

MELHOR PRECO

O MAIS ALTO

Por outro lado, a ideia do melhor preco ser o mais
elevado, ndo é sindnimo de aumentos desajustados dos
precos ou de uma forma repentina. O aumento de pregos
das iguarias, deve ser sempre efetuado em pequenas
parcelas e acompanhado de alteragdes percetiveis pelos
clientes. (Ribeiro, J. M.A., 2009)

Para o cliente, a percecao do preco real do restauran-
te ndo é o preco de cada prato da sua oferta, (ementa)
mas sim, o custo total por pessoa, ou seja o Ticket Mé-
dio, e este sera o preco de referéncia para o cliente.

Tc. Médio (Restaurante) = Total das Receitas + N° de Clientes (periodo)

Controlar a Rececao de Produtos

Esta fase é de elevada importéncia, dado que se da
autorizacao de entrada de quantidades e qualidade dos
produtos no ERB (Ribeiro, J.M.A., 2011). Constitui-se ob-
jetivo da rececao, a obtencao da quantidade e qualidade
da mercadoria encomendada aos precos negociados.

Assim, é imprescindivel verificar, mediante a nota
de encomenda se o produto entregue corresponde ao
produto encomendado e, caso ndo seja respeitada esta
fase, todo o ciclo pode ficar em causa.

De todas as fases do ciclo de controlo do custo de
alimentagdo, a rececdo é certamente, a mais simples e
a mais negligenciada, fator que podera influenciar ne-
gativamente a rentabilidade do negdcio (Walker, J. R., &
Lundberg, D. E., 2005).
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Determinar Custo/precos por item

O gestor de comidas e bebidas deve utilizar sempre na
sua politica de compras, o custo liquido e ter em atencao
o desperdicio do género alimenticio. (Lendal e outros,
2007) Este desperdicio, deve ser sempre tido em con-
ta, dada a sua repercussdo negativa na rentabilidade do
negocio da restauragdo. Desperdicios que podem ser por
incorreto manuseamento dos produtos alimentares, des-
cuido dos operacionais na sua confegao ou ainda o ndo
cumprimento dos prazos de validade da matéria-prima.

Custo Liquido (€) = Custo Bruto da Pega (€) + Peso Liquido (kg/I)

Tomando por exemplo as batatas, que tém hipoteti-
camente um preco de custo liquido por kg de 0,3 €, e
considerando um desperdicio de 25%, quer dizer que
passamos a ter apenas 75%. Neste sentido, passamos
de 1 kg (100%) a ter apenas 0,75 kg (75%), dado que o
desperdicio foi de 0,25 kg (25%).

; . 0,3€ _
Assim temos: 075 = 0,4€
O novo custo liquido das batatas sera entdo de 0,4 €
por quilo.
Como exemplo de fonte de apoio ao apuramento do
preco liquido dos produtos, apresenta-se a tabela de
desperdicio (Tabela 4).

Tabela 4 - Tabelas de Desperdicio

L+ | 2 | s | 4 | 5 | & | 7 |

| Data | Artigo | Peso | Preco | Preco |Desperd|’cio| % | Peso | Preco I
[ [ Bruto (Kg)| Unitario | Total [ Total (Kg) [DesperdiciolLiquido (Kg)Unita. (Kg)
|1 1 2 ] 3=12] 4 | 5=411 | 6=14 | 7=3/6 |

| 14-Dez[Cheme | 12| 22,44€| 269,28€ 22|  1833%| _ _ 98 27.48€
14-Dez|Robalo 25| 14,46 €| 361,50 €] 6.4 25,60% 18,6] 19,44 €|
16-Dez| Linguado 20| 15,96 €| 319,20 €] 3 15,00% 17| 18,78 €

25-Dez|lomboVa|l _ _ 35| _13,60€| 476,00€] _ _ _ 95| _ 27,14%| _ _ 255 _18,67€
25-Dez|Vazia 30] 10,47 €] 314,10 € 7,2 24,00% 22,8] 13,78 €

Fonte: Préprio

Mediante a anadlise deste quadro, pode constatar-se
o apuramento do peso da matéria-prima, apos todo o
processo de limpeza, ou seja o preco de custo do peso
liguido da matéria-prima tratada.
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Realizacdo das Fichas Técnicas

A ficha técnica € um precioso instrumento de gestao,
onde é estandardizado determinado item de uma emen-
ta, garantido assim niveis de qualidade, de quantidade,
modo de confecdo e apresentacao, que o prato deve os-
tentar sempre que é elaborado. (Ribeiro, J.M.A., 2011)

Desta forma, a standardizacdo das fichas técnicas
permite assegurar a consisténcia do item, ou seja, este
devera ser elaborado sempre respeitando a sua especifi-
cidade e deve descrever o custo das matérias-primas ne-
cessarias para a elaboragdao de uma ou diversas doses.
(Bayou, M. E. & Bennett, L. B.1992)

Estas fichas técnicas sdo fundamentais e bdsicas
para o calculo do prego de venda e para a avaliagdo dos
menus, existindo software especializado para a sua ela-
boracdo. (Ribeiro, J.M.A., 2009)

Realizacdo de Inventarios

Um Inventario é o registo detalhado do patriménio,
isto &, de todos os elementos do sistema econémico com
indicacdo da sua quantidade e valor, pertencentes a em-
presa e existentes em determinada data.

Os inventarios podem ser considerados como fisicos
ou permanentes. Os fisicos sdo realizados no final de de-
terminado periodo, no minimo mensalmente, avaliando
nessa altura todos os produtos em stock, ao passo que
0s permanentes, vao sendo atualizando a medida que
sdo efetuadas as entradas e saidas de stock. Este ultimo
método é usado no controlo de bebidas espirituosas e
vinhos. (Dittmer e outros, 2008)

Um inventario denomina-se “fisico”, quando consiste
no agrupamento sistematico das quantidades de cada
artigo, realmente existente em stock na empresa, isto
€, o resultado da verificacdo direta dos elementos patri-
moniais obtidos por contagem, medida e peso. Denomi-
na-se de natureza “contabilistica”, quando é elaborado a
partir das fichas individuais de stock (registo de todas as
flutuacGes das existéncias) escrituradas na contabilida-
de, em quantidades e valor, possibilitando que as fichas
de stock apresentem, a todo o momento as quantidades
(saldos) e valores (precos de custo) das mercadorias ar-
mazenadas - método do inventario permanente.
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Da necessidade de confrontacao e da conciliagdo con-
sequente, entre as existéncias reais (inventario fisico)
com os saldos acusados pelas fichas de stock (inven-
tario contabilistico) surge o “Controlo das Existéncias”.
Em situagdes de unidades com ferramentas mais mo-
dernas, este controlo de existéncias é feito de uma for-
ma mais simplificada, dado que estas permitem fazer o
abatimento das fichas técnicas diretamente ao armazém
conforme se vao realizando as vendas no restaurante.
(Greenburg, C., 1986)

A conciliagdo dos inventarios fisico e contabilistico
conduz por vezes, a diferencas motivadas por:

e As requisigdes nao terem sido corretamente respeitadas,
0 que constitui a causa mais habitual das diferencas;

e Os produtos que entram em armazém nao terem sido,
devidamente contabilizados, isto &, imputados as ex-
isténcias em armazém;

e Produtos desviados do armazém ou a sua deterioracao
nao ter sido registada contabilisticamente’. (Fuller, J. &
Wailer, K., 1991)

Se os desvios® apurados (Quadro 3) entre os totais,
fisico e contabilistico, ultrapassarem 1%, devem procu-
rar-se as razoes dos mesmos, observando-se as situa-
¢des acima mencionadas.

Custos com Pessoal

Os custos com pessoal, tal como o consumo, tém um
peso muito significativo nos resultados do restaurante.
Nesse sentido, € uma prioridade té-los bem controlados
e ajustados a distribuicdo de vendas. Para isso ha que
realizar:

e Quadros de horarios ajustados as vendas reais;

e Controlo de horarios e absentismo;

e Adequacdo do quadro de pessoal a variagdo da procura;
e Andlise dos processos para determinar a produtividade.

Gestao da Rentabilidade
Muito tem sido falado da rentabilidade do negdcio na

7 Normalmente é utilizado um mapa de quebras para o registo destas deterio-
ragdes.
8 Diferenca de inventarios, fisico ou contabilistico.
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industria da restauracdo. Para que se consigam obter
resultados que se ajustem a cobertura dos custos da
producdo é necessario ter toda a estrutura operacional
muito bem planificagdo.

Entende-se rentabilidade como a capacidade de pro-
duzir rendimento, ou seja, é a quantidade de dinheiro
que o investidor ganha por cada quantia investida (Cou-
sins, J., Foskett, D. & Gillespie, C., 2002). A ferramenta
gue se utiliza para analisar a rentabilidade de um negdcio
é a Demonstragao de Resultados, mediante uma sintese
econdmica dos resultados operacionais e ndo operacio-
nais de uma empresa num determinado periodo.

Os restaurantes sao negdcios de dificil gestao, onde é
imprescindivel ter um grande controlo sobre as entradas
e as despesas que se realizam todos os dias. As vendas
constituem um proveito para um restaurante, ou seja,
o0 mesmo fornece um servigo aos seus clientes e estes
retribuem com uma remuneragdao que, para a unidade
de restauragdo, é um proveito. (Ribeiro, J. M.A., 2011)

Importa também salientar que este negdcio se torna
lucrativo, quando consegue atrair e satisfazer um name-
ro suficiente de clientes, que aceitam o servigo que lhes
é fornecido e pagam o suficiente para cobrir as despesas.

O elemento chave do sucesso de uma unidade de res-
tauracdo é a ementa, que tem como finalidade, a pro-
mogcao das suas vendas. Dada esta importancia e espe-
cificidade, é indispensavel efetuar uma abordagem mais
pormenorizada de como se deve estruturar uma ementa
antes da sua implementacdo. (Brown, D., R. 2003)

Um dos principais objetivos da administracdo €, maxi-
mizar a rentabilidade, pelo que é indispensavel medi-la.
Em tempos de crise, os periodos de medicdo de resulta-
dos devem ser curtos, existindo uma constante necessi-
dade de ajustamentos, porque se atua muito proximo do
ponto de equilibrio.

Para gerir com eficiéncia a rentabilidade do negdcio,
€ necessario:

e Realizar orgamentos previsionais de vendas com a pe-
riodicidade exigida pela administracdo;

Conhecer os correspondentes ponto de equilibrio
Portanto, é fundamental o gestor dispor de:

Valor das vendas diarias e por momentos de consumo
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pretendidos;

e Histérico de vendas, mensais e acumulado anual, para
anadlise e comparagdo com o ano anterior;

e Sistema de analise da rentabilidade das vendas.

Acgoes de Marketing Operacional

Na restauracdo, o marketing operacional devera estar
focado em melhorar os resultados das vendas e rentabi-
lidade do negodcio a curto prazo.

A maior parte das suas agdes, concentram-se em
promocoes de captacdo de clientes e melhoria do ticket
médio, sendo muito importante assegurarmo-nos de que
os efeitos das promogdes ndo vao ter efeitos negativos
para o restaurante, como acontece muitas vezes.

Por isso & importante, antes de iniciar uma acgdo de
marketing operacional, garantir que:

e Uma promogao focada em captar clientes ndo reduza a
margem absoluta total, apesar do aumento das vendas,
a nao ser que estejamos dispostos a suporta-lo;

e Ndo provoque mudangas no comportamento dos clien-
tes que sejam prejudiciais ao posicionamento do res-
taurante.

Para este tipo de acdes serem levadas a cabo, deve-
ra ser realizada uma aprofundada analise prévia, tanto
qualitativa como quantitativa de qualquer promocgao, e
sobretudo incluir varidveis facilmente quantificaveis dos
mecanismos promocionais, para que durante e a poste-
riori, se conhegam os resultados reais das agdes.

4.2 - Focar-se na Qualidade e no Cliente;

Em tempos de crise, os consumidores valorizam mui-
to mais o seu dinheiro, por isto, sdo mais exigentes e
procuram maximizar o “valor” que podem adquirir com
0 seu orcamento. Nestas alturas, os restaurantes devem
concertar-se mais do que nunca, na sua proposta de va-
lor, na qualidade e na satisfacdo do cliente. E necessario
que o gestor tenha sempre presente que, mais impor-
tante do que captar clientes para substituir os que nos
abandonaram, é conservar os clientes ativos.

Podem perder-se clientes, por dois motivos: Por er-
ros no servico e falhas na qualidade ou porque o cliente
encontrou melhores propostas a igual ou menor preco.
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Assim, mais do que nunca, o gestor do restaurante
deve concentrar-se na melhoria da satisfagdo do clien-
te, reforcando dois aspetos fundamentais do negdcio: a
“proposta de valor” e a sua “consisténcia” ou coeréncia.

A proposta de valor pode ser medida pela formula
simplificada da satisfagao do cliente.

Satisfacao do Cliente = Valor Entregue - Sacrificio Exigido

Sendo que o “valor entregue” sera o produto que ofe-
recemos, ou seja, o servigo prestado, a comodidade e o
ambiente oferecido. O “sacrificio exigido” ao cliente sera
o tempo que disponibiliza e o prego que paga. (Ribeiro,
J. M.A,, 2011)

Assim, o “valor percebido” é o resultado da compara-
gdo, feita pelo cliente, entre o que ele entrega e o que
ele recebe. (Vavra, Terry G. (1997). E o resultado do
julgamento entre beneficios e custos (monetarios, como
0 preco, € ndo monetarios, como o tempo, esforgo, risco
e oportunidade) percebidos numa troca.

Ao contrario da satisfacdo, que é uma avaliacdo pos-
compra, o valor percebido ocorre nas varias etapas do
consumo, incluindo o estagio de pré-consumo. A nocao
de valor comega a ser desenvolvida antes mesmo de que
o cliente experimente o restaurante.

Na visao de Kotler (2000), a satisfagao do cliente con-
siste, na sensagao de prazer percebida acerca de um
produto, tendo em conta as suas expectativas. Se o de-
sempenho alcancar as expectativas, o cliente ficara sa-
tisfeito, se o desempenho for além das expectativas, o
cliente ficara altamente satisfeito.

Outra abordagem é apresentada por Anderson e ou-
tros (1994), Vavra, Terry G (1997), Johnson e outros
(2001), na qual a satisfagao é definida como resultado
de uma transacgao especifica e de uma percegao acumu-
lada. No primeiro caso, a satisfacdo do cliente é consi-
derada como resultado da avaliagdo feita depois de uma
compra especifica, indicando o qudo satisfeito o cliente
esta com o produto ou servico depois de concretizada a
transacao.

Se os clientes encontram restaurantes que lhes deem
maior valor (melhores produtos, maior quantidade, me-
Ihor servigo, maior rapidez, maior conforto, melhor aten-
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dimento, etc) pelo mesmo preco ou inferior, é provavel
gue rejeitem o restaurante habitual.

A estratégia em tempos de crise, para conservar e
captar novos clientes, € melhorar a proposta de valor
e situa-la a um nivel muito alto relativamente aos res-
taurantes concorrentes. E, deste modo, a melhoria da
relacdo qualidade preco.

A consisténcia ou coeréncia é uma caracteristica fun-
damental para o sucesso de um restaurante. Ser coe-
rente significa entregar o valor aos clientes dentro dos
padroes de qualidade e eficiéncia definidos. Os clientes
ndo querem surpresas e procuram gastar o seu dinheiro
naqueles restaurantes que lhes assegurem um nivel de
qualidade minimo.

Em situacdo de crise é vital definir como objetivo, a
coeréncia na qualidade oferecida aos clientes. A estraté-
gia adequada é implementar procedimentos de controlo,
em todo o processo de elaboracao e servigo, que redu-
zam ao maximo os erros de funcionamento.

O cliente voltara ao restaurante se a proposta de valor
for melhor que a dos concorrentes e se, a oferta deste
valor for coerente ao longo do tempo. Caso contrario,
abandonara o restaurante e procurara outros que o sa-
tisfaga de forma mais constante.

4.3 - Aumentar a agressividade comercial,
projetando as margens de lucro

A restauracdo é um tipo de negdcio, geralmente ca-
racterizado por ter uma atitude comercial muito mais
passiva do que outros negdcios, dado que, os restauran-
tes abrem as suas portas e esperam que os clientes os
descubram e entrem impulsionados pelo merchandising
externo do proprio negocio, ou pela captagdo de novos
clientes pelo lento mas fidvel sistema de “boca-a-boca”.

Em periodos de crise, quando a oferta excede a procu-
ra, os restaurantes devem variar a sua atitude comercial
para uma dindmica muito mais proactiva e agressiva. Ha
que ir ao encontro do cliente e vender mais.

Neste contexto, e assumindo que se tem uma pro-
posta de valor competitiva, impera que se implementem
trés estratégias basicas: a de comunicar e atrair, a de
captar e a de vender e fidelizar.
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Se um restaurante ndo é conhecido e ndo é atrativo,
os clientes nao virdo. Com base nesta premissa, propoe-
se duas estratégias para comunicar e atrair;

12 - Divulgar a existéncia do negdcio, para que os po-
tenciais clientes o conhegam, tenham curiosidade e
0 vejam como uma 0pgao;

22 — Apostar em mecanismo de atracao relevantes
como na comunicacgao publicitaria e no merchandi-
sing externo do restaurante, para que os potenciais
clientes se sintam motivados e curiosos pelo nego-
cio.

Captar, significa fazer com que os clientes entrem no
restaurante e que experimentem, o que pode ser feito
através de atividades promocionais, aplicadas em mo-
mentos de consumo e aspetos do negocio que se de-
sejem impulsionar. Assim, é recomendavel aumentar a
atividade promocional, abrindo novos canais de comer-
cializacdo como internet, acordos com agéncias turisti-
cas, criar redes de prescritores, etc.

Estando o cliente no estabelecimento, dois objetivos
comerciais bem claros se propdem: satisfazé-lo mais do
que a concorréncia para que volte e maximizar o seu
gosto, sem que se sinta agredido ou ultrapassado o seu
orcamento. Para isto, apresentam-se aqui duas estraté-
gias: a primeira consiste num plano de vendas interno,
mediante acOes de venda sugestiva, focado em aumentar
o ticket médio e a margem por cliente, oferecendo-lhe
mais extras e produtos que possibilitem maiores mar-
gens. (Ribeiro, J. M.A., 2011). Esta estratégia comercial
nao pode ser motivo de insatisfacao, pelo contrario, deve
ser planeada e conduzida de forma que ajude a vender
mais e seja o reflexo de um atendimento esmerado.

A segunda é uma estratégia de fidelizacdo, em que
se devem implementar promocoes de frequéncia, foca-
das em motivar e incentivar os clientes ativos a visi-
tar o restaurante com mais assiduidade. Para isso, seria
interessante a criacdo de cartdes de cliente com descon-
to, para futuras visitas. Estas visitas devem, no entanto,
ser reconduzidas para momentos de menor procura.

Atualmente, existe uma ampla bibliografia sobre fide-
lidade de clientes e as suas formas de correlacdo. No en-
tanto, os conceitos divulgados ainda sdo pouco explica-
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tivos. Jacoby & Kyner (1973) apresentam duas aborda-
gens basicas para o conceito de fidelidade do cliente: a
abordagem “comportamental” e a “baseada na atitude”.

De acordo com a primeira abordagem, a fidelidade do
cliente é definida como um comportamento. As medidas
operacionais mais significativas desta abordagem sdo a
participagdo nas compras e a frequéncia das mesmas.
Neste caso, € assumido que a estrutura da preferéncia
do consumidor é um reflexo do seu comportamento de
consumo.

Um dos pontos fortes desta abordagem é que ofere-
ce medidas objetivas de mensuracao da fidelidade do
consumidor. A desvantagem é que ndo fornece uma ex-
plicacdo propria da existéncia de fidelidade do cliente. A
segunda abordagem define a fidelidade do cliente como
uma atitude.

Segundo Philip Kotler (2000), conquistar novos clien-
tes, custa entre 5 a 7 vezes mais do que manter os ja
existentes. O esforco na retencao de clientes &, antes de
tudo, um investimento que ira garantir o aumento das
vendas e a reducdo das despesas. No entanto, é impor-
tante que todo o esforgo que se realize para captar no-
vas visitas através de publicidade, promocGes, descon-
tos, etc., ndo reduza excessivamente a margem de lucro
do restaurante, pois é possivel vender mais e ganhar
menos, o0 que é um erro, no qual se pode cair, se ndo se
realizar uma gestdo quantitativa das acdes de marketing
como ja aqui foi referido.

4.4 - Melhorar a Eficiéncia Operacional e de
Custos

De todas as estratégias recomendadas para imple-
mentar numa crise de consumo, a que mais rapidamente
pode ser aplicada é a redugdo de custos. Esta reducdo,
pode ser abordada de duas formas complementares. A
primeira é cortar tudo o que leva a custos e ndo prevé
qualquer valor significativo ou, que nao seja relevante
para os clientes. Nesse sentido, & aconselhavel come-
car o processo focando-se nos maiores custos: pessoal
e consumo.

Teoricamente, se se vende menos, necessita-se de
menos pessoal. Como consequéncia, devemos ajustar
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horarios e pessoal para a nova dimensdo e dinamica da
procura. E evidente que isto tem um lado ético e humano
gue deve ser cuidado ou poder-se-a prejudicar o clima
laboral e o espirito de desempenho da equipa.

A segunda agao recomendada é, converter o maxi-
mo de custos fixos em variaveis. Assim, podemos pro-
por uma revisdo dos alugueres/rendas, passando a uma
renda fixa mais reduzida e uma variavel. Podem também
propor-se salarios compostos por uma parte fixa baixa e
uma parte varidvel, antes de se despedirem funcionarios
da empresa. Pode até suprimir-se pessoal de produgao,
se forem incluidos produtos de 42 e 52 gama®.

Uma terceira acdo/medida é a renegociacdo dos cus-
tos dos produtos e dos seus custos logisticos com os
fornecedores. E claro que, em crise, os fluxos de caixa
sdao escassos pelo que se tende a reduzir stocks e a pro-
vocar mais entregas aos fornecedores, o que aumenta
o custo logistico. Por este motivo, um restaurante em
boa situagdo financeira pode conseguir, em épocas de
crise, maiores descontos e apoios dos fornecedores para
marketing, além de se poder optar por fornecedores com
o melhor precgo.

Finalmente, podemos encontrar uma forte diminuigao
de custos, na melhoria da eficiéncia operacional, através
de trés vias:

a. Substituir o custo de pessoal por investimento em tec-
nologia. Consiste em melhorar as técnicas de produgao
e servigo, investindo em maquinaria, o que permite uma
redugdo no tempo e no pessoal necessario para esses
processos;

b. Racionalizar processos operativos. Consiste em analisar
e redesenhar o restaurante para menores custos. Estes
podem ser administrativos (diminuicdo do numero de
fornecedores, recegoes, etc.), de pessoal se se reduzem
operacoes de stock, etc.

c. Adequacdo e redesenho das ementas. As ementas de-
vem ser apelativas e funcionais, ou seja, adequadas aos
equipamentos disponiveis, a especializacdo dos fun-
cionarios e aos custos e margens para a rentabilidade

9 Gama de produtos frescos (frutas, verduras ou legumes) devidamente hi-
gienizados e embalados a vacuo, prontos a cozinhar, com uma validade mais
alargada.
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pretendida.

Conclusao

Cada vez mais, a gestdo de qualquer negdcio devera
estar atenta a rentabilidade das vendas e ao resultado
liquido operacional e ndo tanto ao nimero de clientes ou
taxas de ocupacgdo. Na verdade, com a subida generali-
zada dos custos e a manutengdo ou redugao dos pregos
de venda e o aumento das taxas a que se tem assistido
nos ultimos tempos, chegamos facilmente a conclusdo
de que muitas vendas sdo feitas com prejuizos.

Nos ultimos anos, o setor de servigos tem vindo a
adquirir maior importancia na economia mundial. Com o
desenvolvimento deste setor, a qualidade dos servigos, a
satisfagao e a fidelidade do cliente, ganharam incentivos
para estudos mais detalhados.

A relagdo entre a satisfagdo e a fidelidade comegou
a ser estudada com maior nivel de detalhe. O conceito
de fidelidade tornou-se ainda mais relevante, a partir do
momento em que as empresas comecaram a perceber
que a fidelidade dos seus clientes é a que garante retor-
nos financeiros futuros.

Segundo as normas da ISO 9001:2000, a satisfacdao
e a fidelidade do cliente devem ser consideradas como
principais indicadores das empresas, sendo mesmo consi-
deradas como um dos requisitos principais. Segundo For-
nell, Claes (1992) clientes fiéis ndo sdo necessariamente
satisfeitos, mas clientes satisfeitos tendem a ser fiéis.

Recentes estudos, procuram estabelecer mecanismos
de relagao da qualidade do produto ou servico, da satis-
facao do cliente, da sua fidelidade e da rentabilidade da
empresa. Segundo Gonzalez e outros (2004), os resul-
tados desses estudos mostram que existe uma relagdao
positiva entre a satisfacdo do cliente, a sua fidelidade e
a rentabilidade das empresas.

Numa atividade como a da restauragao, dado que es-
tamos acima de tudo a trabalhar com a saude das pes-
soas, esses fatores sao fundamentais para a captagao e
fidelizacdo de clientes. Em tempos de crise de consumo,
estas preocupacdes tém de ser ainda maiores, assim
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como a criatividade é fundamental para a diferenciagao
da concorréncia.

No fundo, se a oferta global de um restaurante abar-
car estes fatores, acrescidos de uma politica comercial
agressiva que vise ao aumento do Ticket médio por
cliente, e uma eficiente politicas de compras, podemos
dizer que estamos no bom caminho para o sucesso.

Podemos assim concluir que, com base nos estudos
dos investigadores apresentados nesta conclusdao, e
colocando em pratica as estratégias expostas ao longo
deste trabalho, dariamos resposta as questbes de par-
tida colocadas, e por outro lado a atual situacdo critica
do negodcio de restauragdo podera melhor significativa-
mente.
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