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Resumo:

Assim como 0 setor industrial, o setor de servigos e 0 de restauracao procuram novos metodos gerencias que
auxiliem de forma mais precisa na alocacao e controle de seus custos. Este estudo tem por objetivo analisar a
associacao dos métodos de engenharia de cardapios e do custeio baseado em atividades na determinacéo dos
custos de cardapios. A pesquisa foi realizada em um restaurante oriental e os dados coletados no més de
dezembro de 2008. A metodologia do trabalho foi desenvolvida em trés etapas. a engenharia de cardapios
(menu engineering - ME), a engenharia de cardapios em conjunto com o custeio baseado em atividades
(ABC/ME) e comparacdo dos rankings;, em todas elas os 135 pratos do cardapio foram divididos em 13
categorias de acordo com as caracteristicas dos pratos analisados. Na primeira etapa o estudo avaliou o
cardapio do restaurante pelo modelo de ME de Kasavana e Smith de 1982, no qual apenas custos de
matérias-primas foram incorporados, classificando os pratos em quatro categorias (star, plow horse, puzze e
dog). A segunda etapa € dividida em duas fases: a de pré-design e a de criacdo do modelo ABC/ME, adaptado
de Raab (2003). Na terceira etapa foram comparados os rankings dos pratos elaborados pelo gerente, pelo
ME e pelo ABC/ME. Os resultados apontam para pequenas diferencas identificadas nos rankings dos itens,
onde a engenharia de cardapios ABC permitiu avaliar as principais diferencas entre os modelos, 0 aumento
nos custos dos alimentos e na reducao da margem de contribui¢éo de todos grupos analisados.

Palavras-chave: Engenharia de cardapios. Custeio baseado em atividades. Planegjamento de cardépios.

Areatemética: Gestdo de Custos nas Empresas de Comércio e de Servigos
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Engenharia de cardapios e custeio baseado em atividades: uma
aplicacdo em restaurante oriental

Resumo

Assim como o setor industrial, o setor de servigos e o de restauracdo procuram novos
métodos gerencias que auxiliem de forma mais precisa na alocacdo e controle de seus custos.
Este estudo tem por objetivo analisar a associacdo dos métodos de engenharia de cardapios e
do custeio baseado em atividades na determinacdo dos custos de cardapios. A pesquisa foi
realizada em um restaurante oriental e os dados coletados no més de dezembro de 2008. A
metodologia do trabalho foi desenvolvida em trés etapas: a engenharia de cardapios (menu
engineering - ME), a engenharia de cardapios em conjunto com o custeio baseado em
atividades (ABC/ME) e comparacdo dos rankings; em todas elas os 135 pratos do cardapio
foram divididos em 13 categorias de acordo com as caracteristicas dos pratos analisados. Na
primeira etapa o estudo avaliou o cardapio do restaurante pelo modelo de ME de Kasavana e
Smith de 1982, no qual apenas custos de matérias-primas foram incorporados, classificando
0s pratos em quatro categorias (star, plow horse, puzzle e dog). A segunda etapa € dividida em
duas fases: a de pré-design e a de criagdo do modelo ABC/ME, adaptado de Raab (2003). Na
terceira etapa foram comparados os rankings dos pratos elaborados pelo gerente, pelo ME e
pelo ABC/ME. Os resultados apontam para pequenas diferencas identificadas nos rankings
dos itens, onde a engenharia de cardapios ABC permitiu avaliar as principais diferencas entre
0s modelos, 0 aumento nos custos dos alimentos e na reducdo da margem de contribuicdo de
todos grupos analisados.

Palavras-chave: Engenharia de cardapios. Custeio baseado em atividades. Planejamento de
cardapios.

Area tematica: Gestdo de Custos nas Empresas de Comércio e de Servico

1. Introducéo

Acompanhando o crescimento do setor turistico e de sua participacdo na economia
mundial, o setor da gastronomia conseqlientemente apresenta uma expansdo, crescimento e
desenvolvimento de suas atividades por todo o mundo, sendo gastronomia e turismo
fortemente ligados, uma vez que se torna dificil pensar em turismo sem prever a alimentacéao
para curta ou longa permanéncia. Seja qual for o destino, o viajante ndo pode prescindir da
alimentagdo, muitas vezes experimentando a cozinha do local. A alimentacdo assume, nao
somente um carater bioldgico, mas também representa um ato social e cultural. Ela € um
patrimonio cultural do lugar, gera postos de trabalho e melhores remuneracGes dentre as
atividades relacionadas com o turismo (CORNER, 2004).

A globalizacdo, outro fator chave, fez com que o0s restaurantes tivessem que
diversificar os cardapios oferecidos, para melhor atender a populac¢éo local e os turistas, desse
modo a gastronomia passa a ser extremamente importante quando se pensa em turismo. Ela
ganha prestigio de construir um item na civilidade moderna, um incentivo a mais para
conhecer e desfrutar os recursos naturais deste e de outros paises (BARRETO, 2001). A
funcéo basica da gastronomia nos destinos turisticos € a promocédo da alimentagdo, simultanea
ao prazer que pode proporcionar. Muitas vezes, ela é o fator determinante na escolha ou
afastamento do destino turistico, devido as caracteristicas do tipo da comida (KRAUSE,
2001). As experiéncias vividas em viagens proporcionam lazer e cultura, perpetuam as
memorias e também despertam o sentimento de “pertencimento” a uma etnia, principalmente
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atraves da gastronomia (CORNER, 2004). Todo cliente que vai a um restaurante pretende
como afirma Barreto (2001, p. 8) “satisfazer seus desejos de ordem fisica e emocional”, sendo
assim é de grande importancia que o recinto ofereca qualidade no atendimento, bom ambiente
e principalmente, tenha um bom cardapio com as mais diversas preparacdes culinarias, para
que os anseios do comensal sejam alcangados.

O cardéapio tem por base vender os produtos ofertados pelo restaurante, sendo ele o seu
maior instrumento de vendas, o cartdo de visitas da casa. Seu papel principal é informar,
devendo ter para isso: grafia e layout corretos, atendendo as expectativas do cliente tanto na
alimentacdo, quanto em seu formato, cor e organizacdo (BARRETO, 2001). O menu, como
também é chamado, é inconscientemente avaliado pelo puablico, que com isso ja firma sua
primeira impressdo sobre o restaurante (MAGNEE, 1996; TEICHMANN, 2000; BARRETO,
2001).

O cardapio como peca primordial na venda, além de estar bem formulado, e com um
design correto, como citado acima, necessita estar bem construido e equilibrado em relacdo

aos seus custos e na formacao de seu preco de venda.

Este € o grande desafio do gestor do setor de alimentos e bebidas. Como realizar
um planejamento adequado, partindo da escolha de preparos que irdo compor seu
cardapio e planos de producao, passando por uma correta operacdo de producdo
destes itens, que deve contar com matérias-primas adequadas e uso de técnicas
culindrias pertinentes e, finalmente, ter um servigo desses preparos adequado ao
perfil do cliente, tanto no que se refere ao tipo de servi¢o escolhido como ao
custo e o preco a ser pago. E de grande importancia que estas questdes sejam
corretamente consideradas a existéncia de uma predisposicdo para ver no
segmento de alimentacdo uma possibilidade de rentabilidade para o
empreendimento que, quando bem gerido, passa a ser uma fonte de receitas
financeiras e um fator de atracdo diferenciada (KRAUSE, 2007, p. 38).

Os custos, por sua vez, podem ser alocados de varias maneiras, de acordo com a
variabilidade (custos fixos e variaveis) e facilidades de alocacdo (custos diretos e indiretos), a
partir de métodos diversos: o rateio simples, 0 custo-padrdo, os centros de custos, a UEP e 0
ABC (BORNIA, 2002; BERNARDI, 2004). No entanto, 0 que comumente se observa, € que a
maioria das empresas de restauracdo ignora as condi¢des formais de alocar custos, e se baseia
apenas na concorréncia, ou na analise do custo de matéria-prima, negligenciando outros
fatores essenciais na formacéo do custo total, como o trabalho, energia elétrica, agua e custos
administrativos, etc (MARICATO, 2001). Para Fonseca (2006), muitas pessoas sao motivadas
pelo prazer de cozinhar, mas esquecem que fazé-lo em suas casas, é diferente da maneira
profissional. Maricato (2001) observa que muitos empresarios em tempos de crise sdo atraidos
para o setor de bares e restaurantes por este nao exigir formacdo académica, o que acaba por
gerar o insucesso que leva ao fracasso.

Nesta lacuna entre as empresas que ignoram as condi¢Oes formais de alocar custos e
de casos de insucesso no setor da restauragdo, pode-se incluir a engenharia de cardapios
(menu engineering - ME), aliada ao método de custeio baseado em atividades (ABC), como
ferramentas de auxilio na alocacdo de custos, levando em consideragdo além da matéria-
prima, considerada nos estudos de ME, os custos de mao-de-obra direta e indireta, energia,
desperdicios, dentre outros fatores. Cogan (2003), afirma que o ABC, ndo é somente uma
ferramenta de conquista exclusiva das empresas industriais, mas também do setor de
prestacdo de servicos, aplicado aos seus produtos e conceitos apresentados pelo ABC, com
custos de vendas, administrativos e gerais.

Com a engenharia de cardapios, apos a classificacdo de cada item do cardapio, pode-se
fazer uma analise mais critica sobre os pratos, considerando a validade de sua permanéncia ou
ndo na carta, promovendo o prato, ou mesmo aumentando seu preco de venda. Aliando o
custeio baseado em atividades (ABC), uma ferramenta gerencial que leva em consideracao
conceitos como custos que ndo agregam valor, medidas ndo-financeiras de desempenho e
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contabilidade por atividades, pode-se fazer uma analise ainda mais completa do cardapio. O
ABC considera ndo somente os calculos de custos, mas também o que fazer com a informacéo
gerada. Associado a légica da empresa moderna, de reducdo de desperdicios e melhorias no
processo, sua idéia basica € computar os custos das varias atividades da empresa e entender
seu funcionamento, encontrando bases que representem estas relagdes entre os produtos e
atividades, denominadas direcionadores de custos ou cost drivers (BORNIA, 2002).

No setor de restauracdo o que se verifica é a escassez de bibliografias tanto nacionais
como internacionais, que oferecam subsidio técnico-cientifico a analise de custos e a
consequente elaboracdo de cardapios e o seu gerenciamento. Para Raab (2003) trata-se de um
assunto de grande relevancia para analise e distribuicdo correta de custos nas producdes
gastrondmicas, ainda pouco explorado pelo meio académico e profissional, que normalmente,
adota 0 empirismo como forma de alocar seus custos de producdo, e em sua maioria restrita
apenas aos custos de matérias-primas.

O presente artigo trata do tema engenharia de cardapios aliado ao método de Custeio
Baseado em Atividades (ABC), sendo este um tema atual, emergente sob a éptica do mercado
profissional e académico. O tema caracteriza-se pelos seguintes aspectos de relevancia
contemporanea: a) pouca literatura relacionada ao ABC em servigcos de restauracdo e a
engenharia de cardapios; b) pela necessidade de um sistema de custos mais eficiente para as
empresas da area de restauracdo c) falta de publicaces nacionais abordando os temas.

Assim este estudo vem agregar as bibliografias existentes de ME e de ABC/ME,
fazendo uma replicacdo parcial do modelo de Raab (2003), buscando adaptar o modelo
concebido para realidade de restaurantes dos EUA e Honk Kong, a brasileira, aplicando o
estudo da autora a um restaurante oriental, com modalidade de venda mista, com capacidade
de atendimento de 80 pax, localizado na cidade de Itajai - SC . Desta maneira, pretende-se
contribuir para que a engenharia de cardapio possa ser conhecida, utilizada e difundida pelos
gestores de restaurantes, visando negocios mais rentaveis e bem gerenciados.

Sob o ponto de vista econémico e social pode-se destacar contribuicdes para 0s
gestores de restaurantes no Brasil, os quais poderdo compreender melhor a necessidade de
calcular precisamente os custos. Desta forma os gestores poderdo acabar com eventuais
axiomas como: precificacdo intuitiva, métodos de custeio incompletos, métodos baseados
apenas nas matérias-primas ou mesmo baseados apenas na concorréncia, sem 0 correto
aferimento dos custos, buscando assim uma avaliacdo completa de todos os custos envolvidos
na producdo de alimentos, incluindo os custos de trabalho e demais despesas administrativas.

2. Contextualizacao

No atual ambiente empresarial, caracterizado por mercados e concorrentes globais,
rapidas inovagOes tecnoldgicas e atencdo ao cliente, a informagdo passa a ser recurso
fundamental, pois permite competir e atender a uma demanda cada vez mais exigente. Neste
contexto, a informacdo contabil, em particular a de custos, apresenta-se indispensavel no
processo de tomada de decisdo, no auxilio a melhoria dos processos e, consequentemente, na
contribuicdo para a competitividade da empresa.

Desta forma, o interesse pela metodologia do Custeio Baseado em Atividades é
crescente, uma vez que o método oferece dados acurados de custos, por meio da identificacao,
analise e controle dos custos das atividades executadas na organizacgdo. Além disso, o ABC se
constitui na principal fonte de dados para a implantacdo da Gestdo Baseada em Atividades -
ABM (sigla do inglés, activity-based management), uma disciplina que se concentra na gestéo
das atividades (RAMLOW, 2001).

Corroborando com estas idéias, a engenharia de cardapios assume papel importante no
desenvolvimento da gestdo das empresas de restauracdo, assumindo o gerenciamento dos
cardapios, e ainda, aliados aos métodos de custeio, principalmente o ABC, pode tornar-se uma
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ferramenta indispensavel para o desenvolvimento sustentavel das empresas do ramo,
construindo um relatério de custos detalhado para cada item do menu.

3. Engenharia de cardapios

Para Kasavana (2008), o ME e uma ferramenta gerencial que busca avaliar e elevar a
lucratividade potencial dos cardapios. Complementado por Atkinson e Jones (1994) que
definem a engenharia de cardapios como uma gama de técnicas e procedimentos que
habilitam decisbes mais efetivas com respeito ao marketing e a operacionalizacdo do menu.
Desta forma a unido dos métodos de engenharia de cardapios e do custeio baseado em
atividades, busca aprimorar as técnicas criadas por Kasavana e Smith em 1982, construindo
um modelo que inclui os custos do restaurante diretamente a cada item analisado, alocando
estes custos de maneira mais correta, criando resultados mais confiaveis e uma analise mais
critica dos pratos ou grupo de pratos.

Mas afinal o que realmente é menu analysis (MA) e menu engineering (ME) ou
engenharia de cardapios? Quais as diferencas entre eles? E de que forma eles podem auxiliar
na lucratividade de restaurantes? Tanto menu analysis, quanto menu engineering (engenharia
de cardapios), referem-se a uma mesma técnica de avaliar cardapios de forma a aumentar sua
lucratividade potencial. Menu analysis é um termo inicialmente utilizado por Miller em 1980,
que designa todas as analises feitas com intuito de aumentar a lucratividade potencial dos
cardapios, j& menu engineering € o termo que se tornou popular e sinonimia de menu analysis,
utilizado pela primeira vez no artigo de Kasavana e Smith em 1982.

Para Kasavana (2008), menu engineering, foi uma criacdo em conjunto com Donald
Smith no ano de 1982 com foco nas relagcdes dinamicas entre preco de venda e mix de vendas,
podendo ser utilizado por gestores a fim de medir a lucratividade de um cardapio em relacdo a
sua rentabilidade futura. Para que esta analise possa ser feita apenas quatro informacdes,
segundo o autor, sdo necessarias: nome de cada prato a ser analisado, custo de cada receita, 0
preco de venda e o nimero de unidades vendidas no periodo, sendo assim possivel determinar
através de célculos o menu mix e a margem de contribuicdo de cada grupo de pratos
analisados, por exemplo, entradas, pratos principais ou sobremesas, que serdo comparados
entre si, em cada grupo estudado. A analise, segundo o autor, deve ser repetida a cada 30 dias,
para que seja possivel comparar as mudancas ocorridas ao longo dos meses.

As bibliografias contendo ME, em sua grande maioria artigos, tratam do ME de forma
clara e discorrem sobre os varios modelos existentes e algumas aplicacbes dos mesmos a
restaurantes. Nacionalmente o tema é tratado apenas em livros, como de Fonseca (1999)
reeditado e revisado em 2006, de Freund (2005) e o de Knight (2005), discorrendo sobre a
existéncia do método, mas ndo entrando na aplicabilidade do mesmo, sendo o nome de
Kasavana e Smith o Unico relacionado a engenharia de cardapios, citado pelos autores. Em
fungdo de sua colaboragéo, ainda hoje se discute o tema de ME no Brasil. Relacionados a
cardapios no Brasil, pode-se citar a dissertacdo de Pelaez (2008), que aborda o tema sob a
perspectiva do modelo de Jones e Mifli (2000), buscando avaliar o processo de criagdo e
desenvolvimento dos cardapios de um restaurante oriental.

Raab (2003) aborda a engenharia de cardapios associada a analise ABC, o que parece
facilitar a mensuracéo do trabalho a cada item do cardapio. A autora em 2005, 2006 e 2007
em parceria com outros autores aborda novamente o modelo de ABC/ME em artigos que
focam na aplicacdo em diferentes categorias de restaurantes, a fim de validar seu modelo. Em
sua dissertacdo Raab (2003, p.2) afirma que “apenas um artigo de ABC esta relacionado a
hospitalidade e nenhum discute o método para restaurantes”. No Brasil também ndo ha artigos
com o tema ABC referentes a hospitalidade, muito menos ao setor especifico de restauragao.

A engenharia de cardapios auxilia na determinacdo dos quatro R’s, ou seja, quais 0S
itens devem ser mantidos (retained), re-precificados (repriced), promovidos/recolocados
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(replated) ou removidos (removed). Todas estas informacGes sdo provenientes da analise de
menu mix e margem de contribuicdo, distribuidas em uma matriz de quatro quadrantes
denominados: stars (estrelas), plow-horses (burros de carga), puzzles (quebra-cabecas) e os
dogs (cées), tendo cada quadrante uma caracteristica e uma acdo a ser tomada para cada item
que se encontra em cada um deles (KASAVANA, 2008).

Outra pergunta respondida por Kasavana (2008) é o porqué de ndo utilizar os custos de
trabalho em seus calculos, onde o autor justifica que os calculos sdo baseados na lucratividade
do cardapio através do custo dos alimentos, que muitos dos itens sdo produzidos
simultaneamente em uma cozinha e que seria muito complicado apurar todos o0s custos de
trabalho de todos os itens, e ainda segundo o autor, trabalho seria um custo semi-fixo, onde a
despesa existe ainda que ndo se produza nada, e que os métodos que utilizam o trabalho em
seus célculos sdo menos precisos que o0 ME desenvolvido por Kasavana e Smith em 1982.

Confrontando as idéias de Kasavana, Raab (2003) propde uma nova abordagem
utilizando-se das técnicas propostas por Kasavana e Smith, porém acrescentando os custos de
trabalho através do uso do custeio baseado em atividades (ABC). Raab (2003) adapta técnicas
utilizadas nas industrias e em poucas empresas de servigos nos EUA, ao uso em restaurantes,
tornando sua aplicacdo um pouco mais complexa, mas de facil compreensdo por parte dos
gestores, em que as técnicas do custeio baseado em atividades, em seu pressuposto de que 0s
recursos sao consumidos pelas atividades e ndo pelos produtos, ressaltam sua afinidade com o
ME, tornando o modelo de ABC/ME uma ferramenta mais completa, lembrando que nos dias
hodiernos os custos sdo o principal foco das empresas objetivando o lucro.

4. O custeio baseado em atividades (ABC) e sua aplicacdo em restaurantes

O custeamento por atividades, segundo Nakagawa (1994, p.39), “assume-Se COMO
pressupostos que os recursos de uma empresa sao consumidos por suas atividades e nao pelos
produtos que ela fabrica”. Assim, as atividades consomem recursos € os produtos consomem
atividades. Para Takatori (2001), é uma metodologia de custeio que procura reduzir
sensivelmente as distor¢des provocadas pelo rateio arbitrario dos custos indiretos e ainda pode
ser aplicado, também, aos custos diretos, principalmente & mdo-de-obra direta, e €
recomendavel que o seja; mas nao havera, neste caso, diferencas significativas em relacdo aos
chamados "sistemas tradicionais". A diferenca fundamental estd no tratamento dado aos
custos indiretos. Bornia (2002, p.121) complementa que “a idéia basica € tomar os custos das
varias atividades da empresa e entender seu comportamento encontrando bases que
representem as relagdes entre produtos e atividades”, tornando assim 0s calculos dos custos
mais acurados.

Ainda para Nakagawa (1994), conceitualmente é algo muito simples, € uma
metodologia desenvolvida para facilitar a analise estratégica de custos relacionados com as
atividades que mais consomem recursos na empresa. A quantidade, relacdo de causa,
eficiéncia e eficacia com que estes recursos sao consumidos nas atividades é que constituem o
objetivo de analise dos custos do ABC.

O ABC parte da premissa que as atividades da empresa devem ser o objeto de registro,
analise e controle, pois sdo elas € que consomem 0s recursos e 0s objetos de custos (produtos
ou servigcos) consomem as atividades, inclusive aquelas que incidem fora do ambiente
produtivo, permitindo assim a mensuragdo e avaliacdo de todos 0s custos incorridos para
satisfacdo das necessidades dos clientes na demanda dos produtos e servicos. Utilizando essa
metodologia os custos indiretos de fabricacdo chegam aos produtos e servicos com maior
preciséo.

Para Raab (2003) a industria de restaurantes tem peculiaridades como o ritmo
acelerado da industria da restauracdo e o curto ciclo de vida dos produtos, 0 que demanda aos
gerentes que a informagao seja gerada da maneira mais rapida e eficiente possivel.
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Os estudos segundo Raab (2003) apontam que em sua maioria 0s custos fixos, ndo séo
alocados a produtos ou aos consumidores, e sdo alocados arbitrariamente, ndo levando em
consideragdo as necessidades de cada produto, gerando precificacbes ineficientes.
Tradicionalmente apenas custos variaveis sao considerados nos calculos utilizando margem
de contribuicdo. Desta forma o ABC procura alocar os custos fixos de maneira mais correta,
gerando uma precificagdo mais exata, resultando em lucros para o restaurante (RAAB, 2003).

Outra colaboragdo para reducdo dos custos, para Raab (2003), é a identificacdo das
atividades que agregam ou ndo agregam valor, gerando informacdes para melhoria dos
processos, eliminacdo de algumas atividades e aumento de produtividade, além de influenciar
no re-design de pratos do cardapio, podendo trocar alguns itens por similares de mesma
qualidade e menores custos. Além disso para a autora o processo e as informacdes geradas
pelo ABC podem influenciar na qualidade da equipe e contribuir para que os gestores tomem
rapidas e melhores decisdes, por saberem exatamente quais atividades e custos inerentes a
cada produto, influenciando apenas a venda de produtos rentaveis ao restaurante.

Na pratica o ABC pode ser aplicado tanto ao front-of-the-house (FOH) como ao back-
of-the-house (BOH), tratado aqui como produc¢do, da mesma forma como é aplicado nas
industrias, porque os empregados normalmente desenvolvem trabalhos repetitivos e
especializados. Mensurar as atividades para produzir um produto ndo deve ser dificil, se todos
0s pontos puderem ser unificados na producéo e no servico de alimentos (RAAB, 2003).

Para a autora, deve-se considerar os diferentes segmentos de consumidores, entre eles,
em relagéo ao periodo, almogo ou jantar, ou idade, adolescentes versus idosos, clientes fixos e
ndo fixos, o que diferencia os restaurantes dos demais servi¢os, pois a0 mesmo tempo sdo
tangiveis e intangiveis, tendo de suprir as necessidades dos diferentes consumidores
imediatamente, o que acaba gerando limitacdes a aplicacdo do ABC.

5. Metodologia e aplicacdo do ABC/ME

Este artigo utiliza-se do estudo de caso como procedimento técnico de pesquisa. Para a
criagdo do modelo ABC para restaurantes serdo utilizadas as etapas mostradas na figura 1, na
qual sdo apresentadas as trés etapas do processo de pré-design e seus passos, criacdo do
modelo ABC em 16 etapas, engenharia de cardapios ABC e avaliacdo do modelo ABC,
culminando no sistema ABC/ME. Seguindo as orientacdes presentes na figura 1, logo apds o
termino das etapas de pré-design, inicia-se a criacdo do sistema ABC para o restaurante
oriental, dividida em 16 etapas, no qual foram adaptadas das etapas propostas por Raab
(2003).

As etapas que fazem parte do pré-design do ABC sdo: encontros com o gerente, chef e
proprietario, a fim de estabelecer as caracteristicas do restaurante e de que forma seriam
realizadas as etapas seguintes, além do comprometimento com o projeto; realizacdo da coleta
de dados do setor de contabilidade, contas do restaurante, custos de matérias-primas, nimero
de pratos vendidos, criacdo das fichas técnicas e de custos de cada pratos, para apurar 0 custo
de matéria-prima utilizada, e criacdo pelo gerente de um ranking dos pratos analisados nos 13
grupos (entradas, temaki, hossomaki, uramaki, norimaki, hot roll, niguiri, gunkan, sashimi,
combinado, combinado sushi, pratos quentes e almocgo), totalizando 135 pratos. A partir
destes dados foi realizada a engenharia de cardapios em todos os grupos, podendo desta forma
elaborar um ranking pelo método de Kasavana e Smith de 1982, um dos mais populares e
utilizados métodos de ME.
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Figura 1: Processo de pré-design e criagdo do modelo ABC para restaurantes
Fonte: autor

Dando sequéncia aos passos da figura 1, a figura 2 apresenta 0 modelo proposto por
Raab (2003), apontando a divisdo em dois estagios a serem seguidos para criagdo de um
modelo ABC para restaurantes. No primeiro estagio estdo presentes os centros de acumulacao
de custos (CAC), os centros de atividades e seus direcionadores; no segundo estagio, os
direcionadores de custos dos CAC aos pratos analisados.

| Registro geral
A 4 A 4 A 4 A 4
| Pessoal | | Utilidades | Custos diretos de Sustentabilidade do

material negocio
" \
estagio CentYo de atj \ Ng ativ. FOH

Nivel da unidade Nivel da unidade

Nivel do grupo Nivel do grupo
— Sust. produto Sust. produto —
20
estagio
Pratos analisados
P Nivel da unidade <
> Nivel do grupo <
/————— > sust.produto €
Manutencéo de facilidades <
Custo do alimento

Figura 2: Modelo ABC para restaurantes
Fonte: Traduzido de Raab (2003)

Com o levantamento dos custos e avaliacdo do cardapio através da engenharia de
cardapios, foi possivel fazer uma primeira avaliacdo do cardapio e iniciar o processo de
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inclusdo do ABC para reavaliar o cardapio de forma mais completa, incluindo os demais
custos, inclusive os de mao-de-obra, utilidades (como gas e eletricidade), bem como os
demais custos: administrativos, financeiros e de vendas, através da divisdo das atividades em
centros de acumulacdo de custos no primeiro estagio (CAC): pessoal, utilidades, custos
diretos de material e sustentabilidade. Destes CAC serdo apuradas as taxas dos centros de
custos (TCC), posteriormente relacionadas as atividades, por meio dos recursos utilizados, no
segundo estagio.

O quadro 1 apresenta um modelo de como foi realizada a apuracdo dos custos pelo
ABC, e de que forma os tempos foram apurados, para o prato salada oriental, de acordo com
as figuras1e 2.

Receita: Salada oriental
Recursos . TCC Custo total
ATIVIDADES utilizados | "M% | Re/min. RS
Atividades nivel da unidade
FOH
Comunicagéo 4,16 | min 0,06 0,25
Set-up (arrumacao) 1,00 | min 0,06 0,06
Servir clientes 4,00 | min 0,06 0,24
Processar pedidos 2,50 | min 0,06 0,15
Total 11,66 | min 0,70
BOH
Preparagéo 2,00 | min 0,10 0,20
Cozimento 0,00 | min 0,10 0,00
Limpeza 1,00 | min 0,10 0,10
Total 3,00 | min 0,30
Total de atividades no nivel da unidade 14,66 | min 1,00
Atividades no nivel do grupo
FOH
Set- up (arrumacéo) 1,64 | min 0,06 0,10
Limpeza 1,05 | min 0,06 0,06
Administracdo 1,00 | min 0,06 0,06
Total 3,69 | min 0,22
BOH
Preparagéo 1,00 | min 0,10 0,10
Limpeza 0,60 | min 0,10 0,06
Total 1,60 | min 0,16
Total de ativ. no nivel do grupo 5,29 | min 0,38
Atividades de sustentabilidade do produto
FOH
Administragdo 4,77 | min 0,06 0,29
BOH
Administracdo 2,74 | min 0,10 0,27
Total de ativ. Sust. Prod. 7,51 | min 0,56
Atividades de utilidades
FOH 1|und 0,40
BOH 1|und 0,33
Total ativ. Utilidades 0,73
Atividades de sustentacéo 1|und 5,41
Custos diretos de operagao
Custo do alimento 1|und 1,31
CUSTO TOTAL 9,39

Quadro 1: Exemplo de ficha de custos ABC
Fonte: Autor

Neste quadro pode-se observar como foi realizada a divisdo de custos e de que forma,
estes custos foram direcionados a cada atividade. As atividades foram divididas em grupos e a
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cada centro de custo (BOH e FOH), apurados os recursos utilizados, através de discussoes
com o gerente e medicdes no préprio restaurante. Posteriormente estes recursos Sao
multiplicados pela TCC, desta forma totalizando cada atividade. Nesta tabela ainda esta
incluido o custo do alimento proveniente de fichas técnicas e de custos, e por fim o custo total
ABC para cada prato analisado.

6. Resultados

A tabela 1 apresenta um resumo das rodadas de ME e a tabela 2 as de ABC/ME, onde
destaca-se a popularidade média percentual (PM), que ndo sofreu variacdo nas analises,
devido as vendas e o periodo analisados serem 0s mesmos, margem de contribuicdo média
(MCM) e custo do alimento percentual(CA). Ainda o nome dos pratos e a porcentagem de
star e dog em relagdo ao numero de itens do grupo; e as variacdes entre as analises de ME e
ABC/ME através da MCM em reais e do CA em percentual.

Os resultados apurados quanto a classificacdo dos itens de ME e de ABC/ME (tabela 1
e 2), ndo apresentaram diferengas significativas, pois sua popularidade média (PM) se
manteve inalterada, o que leva a manutengdo de um item em uma mesma classificacéo.
Ressalta-se o baixo valor das taxas dos centros de custo para FOH e BOH, assim por maior
que seja a diferenca nos recursos utilizados, a soma dos mesmos é semelhante. Isto faz com
que ndo haja grandes diferencas entre os itens analisados, pois 0s custos aumentam quase que
proporcionalmente em alguns casos. Este fato pode ocorrer devido ao tamanho do
estabelecimento analisado, considerado de pequeno porte, fazendo com que as atividade
sejam desempenhadas por poucas pessoas, e desta forma diminua 0s custos.

E notavel, porém, o aumento dos custos do alimento (CA) para todos os itens
analisados pelo método ABC/ME, uma vez que ele aloca 0s custos aos grupos, evidenciando
0s grupos que contribuem de forma negativa com a lucratividade do restaurante, ou mesmo 0s
que consomem recursos demasiadamente. Assim, o gestor do restaurante pode atingir mais
facilmente o cerne do problema, agindo de forma a melhorar o desempenho do grupo,
reduzindo atividades que nao agregam valor, criando promogdes, promovendo 0s itens ou em
altimo caso os retirando do cardapio por ndo serem viaveis, no caso de ndo agregar valor aos
demais itens do grupo. Analisando desta forma o ABC/ME, pode ser uma ferramenta bastante
atil para o controle gerencial e pode ser usada a fim de identificar os principais problemas e
eventuais prejuizos gerados por itens ou grupo de itens de um cardapio.

Dos 13 grupos analisados pela engenharia de cardapios e pela engenharia de cardapios
ABC, quando comparados na tabela 2, nenhum apresenta variacdo na classificacdo de star, e
apenas trés grupos (norimaki, pratos quentes e almoco), possuem variagdo na classificacdo
dog, acrescentando um item a cada grupo. Os grupos hot holl, gunkan e combinados, ndo
contam com nenhum star em sua classificagdo, e os grupos hossomaki, combinado e
combinado sushi, aléem do norimaki (método ME), ndo apresentam nenhum dog em sua
classificacao.

Dos grupos analisados, em relacdo a sua margem de contribuicdo média, grande parte
apresentou queda na MCM em torno de oito reais negativos, sendo o gunkan o que menos
apresentou variacdo, R$ (5,26) e o grupo combinado o que obteve a maior variagdo, R$
(10,43). Em relacdo ao custo do alimento, pode-se dividir os grupos em trés categorias: a
primeira dos que sofreram as menores variacoes, na faixa de 25 a 50% (combinado sushi, que
possui 0 menor aumento, combinado, pratos quentes e sashimi); a segunda categoria que
engloba a faixa de 50 a 80%, na qual se enquadram: hot roll, temaki, norimaki,uramaki e
almoco; e a pior categoria, que sofreu variagcdes acima de 95%, como 0s grupos: gunkan
(98,94%), entradas (149,18%) e o que obteve a maior variagdo, niguiri com 151, 17
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Tabela 1: Principais resultados das analises de ME

w ME
S5 >3

6 £ PM-MCM-CA Star % Dog %
ks PM  500%

S 14 MCM R$315 3 21,43 3 21,43
c CA  42,93%

LU

< PM  11,67%

€ 6 MCM R$1145 1 16,67 2 33,33
s CA  22,16%

<

< PM  10,00%

S 7 MCM R$852 2 28,57 0 0,00
8 CA  14,33%

I

< PM  11,67%

E 6 MCM R$11,38 2 33,33 1 16,67
5 CA  19,80%

5 PM  11,67%

.g 5 MCM R$9,53 1 20,00 0 0,00
S CA  32,70%

=z

= PM  23,33%

g 3 MCM R$11,47 0 0,00 1 33,33
T CA  28,67%

= PM  10,00%

3 7 MCM R$323 2 28,57 3 42,86
= CA  37,68%

- PM  17,50%

£ 4 MCM R$659 0 0,00 3 75,00
5 CA  17,65%

O

I= PM  11,67%

£ 6 MCM R$9,97 1 16,67 2 33,33
3 CA  40,69%

3

3 PM  4,67%

= 15 MCM R$21,04 0 0,00 0 0,00
E CA  44,38%

@)
©

S .= PM  5,38%
2 %13 MCM R$2853 4 30,77 0 0,00
£ 3 CA  23.18%
@)

o B PM  3,04%

% 5§23 MCM R$1818 5 21,74 6 26,09
a3 CA  2977%

S PM  2,69%

g 26 MCM R$6,18 7 26,92 6 23,08
< CA  46,45%

Fonte: Autor
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Tabela 2: Resultados ABC/ME e comparacéo dos principais resultados das analises de ME e de ABC/ME

o Var. Var.
e |5 ABC/ME MCM CA
g = R$ %
Z  PM-MCM-CA Star %  Dog %

3 PM  500%

£ 14 MCM R$(5,09) 3 21,43 3 21,43 (8,24) 149,18
g CA 192,11%

< PM  11,67%

€ 6 MCM R$357 1 16,67 2 33,33 (7,88) 53,56
e CA  7572%

é PM  10,00%

S 7 MCM R$059 2 28,57 0 0,00 (7,93) 79,78
a CA 9411%

I

X PM  11,67%

E 6 MCM R$336 2 33,33 1 16,67 (8,02) 56,51
5 CA  76,31%

< PM  11,67%

E 5 MCM R$155 1 20,00 1 20,00 (7,98) 56,35
S CA  89,05%

2

= PM  23,33%

S 3 MCM R$323 0 0,00 1 33,33 (8,24) 51,21
2 CA  79,88%

= PM  10,00%

3 7 MCM R$(4,61) 2 28,57 3 42,86 (7,84) 151,17
= CA  188,85%

c PM  17,50%

£ 4 MCM R$133 0 0,00 3 75,00 (526) 98,94
5 CA 116,59%

o

IS PM  11,67%

£ 6 MCM R$187 1 16,67 2 33,33 (8,10) 48,19
8 CA  88,88%

8

2 PM  4,67%

< 15 MCM R$10,61 0 0,00 0 0,00 (10,43) 27,59
= CA  71,97%

O

© -
=g~ PM  5,38%
232 13 MCM R$19,95 4 3077 O 0,00 (858) 23,11
Ss CA  46,29%

2 8 PM  3,04%

S & 23 MCM R$938 5 21,74 7 30,43 (8,80) 34,00
Tz CA  63,77%

S PM  2,69%

g 26 MCM R$(2,37) 7 26,92 7 26,92 (855) 74,08
< CA 120,53%

Fonte: Autor
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Com base nos resultados apresentados, foi possivel estabelecer os rankings para cada
grupo analisado de maneira a comparar a classificacdo dos pratos nos grupos,como mostra o
exemplo na tabela 3. Os rankings foram ordenados em relacdo a opinido do gerente, e
comparados posteriormente aos demais. O ranking elaborado pelo gerente baseou-se na
lucratividade percebida dos pratos e que os demais foram feitos através da engenharia de
cardapios e engenharia de cardapios ABC, obedecendo a uma classificacdo pela sua margem
de contribuicdo e por sua popularidade.

Tabela 3: Exemplo de rankings nos trés métodos

g Gerente ME ABC/ME

Z Item

o Rk Class. Rk Class. Rk
Salmédo 1 Plow 3 Plow 3

— Atum 2 Dog 6 Dog 6

= Kani 3 Dog 5 Dog 5

.§’ Camarao 4 Plow 4 Plow 4
Polvo 5 Star 1 Star 1
Skin 6 Star 2 Star 2
Peixe branco 7 Dog 7 Dog 7

Fonte: autor

Nos 13 rankings analisados pelo gerente, ME e ABC/ME, percebe-se uma variagdo em
relacdo a avaliacdo gerada, principalmente em relacdo ao ME e ABC/ME em relacdo a
percepgdo do gerente. Entre o ME e ABC/ME, ndo houve muita varia¢édo devido a analise
basear-se na mesma metodologia de ME de Kasavana e Smith de 1982, classificando os itens
através da popularidade e no menu mix dos pratos. Mesmo com estas pequenas variagdes nos
rankings, é possivel perceber que a utilizacdo em conjunto do ABC/ME torna os dados de
custos mais fidedignos, como demonstrado nos resultados da tabela 1, 2 e 3.

7. Conclusdes finais

Os métodos ME e ABC/ME nos itens anteriormente citados apresentam resultados
variados principalmente no que tange a aumento de custos do alimento e diminui¢do da
margem de contribuicdo média. Nas analises de engenharia de cardapios apenas o custo de
matéria prima era considerado, enquanto no ABC/ME todos os gastos foram incorporados aos
custos de cada item, fazendo com que muitos deles tivessem MC negativa, mostrando desta
forma onde devem se concentrar prioritariamente os esforcos.

Analisando desta forma o ABC/ME, pode ser uma ferramenta bastante Gtil para o
controle gerencial e pode ser usada a fim de identificar os principais problemas e eventuais
prejuizos gerados por itens ou grupo de itens de um cardapio. Comprovou-se a eficacia da
associagdo dos métodos de engenharia de cardapios e custeio baseado em atividades,
proporcionando uma boa ferramenta gerencial, identificando e alocando os custos diretamente
as atividades, sendo desta forma possivel visualiza-los com maior clareza. Apesar de
Kasavana (2008) afirmar que a inclusdo dos custos de trabalhos e demais custos torna o0 ME
menos preciso, observou-se que na realidade os custos apresentados em cada prato, sdo mais
plausiveis, visto que ndo apenas a matéria-prima compde os custos de um item do cardapio,
mas sim que nele estdo presentes: custos de producdo, de mao-de-obra, energia, gas e demais
custos administrativos, reafirmando a eficiéncia do modelo ABC/ME. Desta forma, ao
contrario do método de Kasavana e Smith, os custos podem ser visualizados em cada prato ou
grupo de pratos, e facilmente pode-se visualizar as perdas de um item ou grupo, sendo
possivel agir de forma mais rapida e precisa, indo diretamente ao cerne do problema.

Apesar dos proprietarios do restaurante possuirem formacdo superior nas areas de
administracdo, contabilidade, turismo e gastronomia, e reconhecerem a importancia de apurar
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corretamente 0s custos, 0s mesmos nao se utilizam de um método de custeio e de precificacdo
especificos, basicamente adotando o preco baseado na concorréncia e no mercado, e um
custeio geral feito através do DRE.

Com o ABC foi possivel identificar na formacdo dos precos dos itens do cardapio: 0s
custos de matéria-prima, 0s custos com pessoal, 0s custos de sustentabilidade e os custos de
utilidades. Quanto a complementaridade dos dois métodos utilizados em conjunto, é nitida a
colaboracédo que o ABC incorpora ao ME, aferindo custos mais precisos e distribuidos aos
itens de maneira mais concisa € menos arbitraria, apesar de 0s custos sustentabilidade terem
sido distribuidos igualmente entre todos os pratos; ficando desta forma como sugestdo para
futuros trabalhos, a separacdo dos custos de sustentabilidade para cada item. Entre 0 ME e 0
ABC/ME, foi possivel identificar que alguns pontos sdo comuns aos dois métodos, e que de
certa forma a analise no restaurante Hannya nao apresentou grandes varia¢cdes quanto aos
rankings apurados pelos dois métodos, mesmo assim € indiscutivel a diferenca nos custos
apontados por cada método, e a importancia, principalmente gerencial, que o0 ABC incorpora,
trazendo uma ferramenta que torna mais facil analisar cada item individualmente ou em
grupo, podendo desta forma gerenciar melhor os gastos e as a¢cdes necessarios a um melhor
desempenho. Na comparacgdo dos resultados entre as analises do ME e do ABC/ME € notéavel
0 aumento significativo nos custos do alimento, que em alguns casos extrapolou os 100%, e a
diminuicdo da margem de contribuicdo média que na maioria dos casos foi em média de oito
reais negativos.

As principais limitagdes encontradas foram a escassa literatura nacional e
internacional relacionados a aplicacdo desta ferramenta, principalmente tratando-se de
ABC/ME, e as informacdes contraditorias e inexatas acerca da aplicacdo dos modelos de ME,
além da falta de aplicacGes reais a restaurantes comerciais, sendo estas aplicacdes constatadas
apenas nos trabalhos de Raab (2003, 2005, 2007).

Na aplicacdo da pesquisa 0s pontos que merecem destaque sdo: a ndo utilizacdo do
cardapio do restaurante como um todo, pois ndo fizeram parte da analise as bebidas,
sobremesas e as promo¢0es (almogo de domingo e festival de salméo), desta forma ndo sendo
possivel avaliar o estabelecimento como um todo, possuindo apenas uma visao de uma parte
percentual do restaurante, mesmo que diferentemente de Raab, tenha sido utilizado mais de
80% do cardapio, em detrimento a apenas uma categoria utilizada nos trabalhos da autora.
Ainda em relagdo ao cardapio, foi acrescentado posteriormente a analise o rodizio, através de
uma média, visto ser um item representativo, com elevado volume de vendas, modificando as
analises e os resultados gerados, principalmente no grupo dos combinados, no qual foi
inserido.

Ainda sobre o cardapio, tratando-se de um restaurante oriental que serve sushi, haviam
muitos grupos pequenos, dos quais alguns apresentaram desempenho negativo
individualmente, mas cabe observar neste ponto que muitos dos pratos sem vendas constituem
parte dos combinados e acabam possuindo de certa forma vendas, ndo havendo assim perda
de matéria-prima. Neste ponto, inclui-se a sugestdo de no caso de restaurante com sushi,
avaliar este grupo como um todo e avaliar os resultados, comparando as duas formas de
abordagem.

No tocante das analises ABC/ME foi possivel observar que o tamanho do restaurante e
namero de funcionarios acaba influenciando nos resultados gerados pelo ABC, visto que as
taxas dos centros de custos, principalmente de pessoal, para pequenos restaurantes, acabam
ficando baixas, e deixando os pratos analisados com valores equivalentes em diversos pratos,
prejudicando a analise. Ainda tratando das TCC’s, no centro de sustentabilidade ndo foi
possivel fazer um rateio dos custos por atividades, por ndo serem especificas a uma atividade
apenas. Por ser uma conta que representa quase 38% do total dos centros de custos, é possivel
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que esta limitacdo também tenha influenciado nos resultados, porém ndo invalidando a
aplicacéo, pois todos os pratos analisados receberam o mesmo valor para este centro.

Estas limitacOes possivelmente levaram a pequena diferenca existente entre o0s
rankings de engenharia de cardapios e engenharia de cardapios ABC decorrente aos valores
ABC permanecerem proximos ou equivalentes em todos os pratos, apesar do uso metodo
ABC apresentar mais fielmente os custos atrelados a cada prato ou grupo analisados, e desta
forma auxiliar no gerenciamento dos restaurantes.

Outro ponto a ser ressaltado foi a impossibilidade de apurar os desperdicios do
processo, sendo considerados inexistentes neste trabalho, ndo tendo sido feita uma verificacdo
das quantidades de ingredientes apontados nas fichas técnicas e de custos, com o utilizado na
confeccdo dos pratos na realidade do restaurante em seu dia-dia, 0 que poderia indicar
desperdicios, ou mesmo superestimar a quantidade de ingredientes utilizados ou ainda as
questdes como o retrabalho.

Na questdo da utilizacdo dos métodos de engenharia de cardépios, a opgdo por
empregar somente 0 método de Kasavana e Smith, em detrimento a outros, se deve a sua
grande popularidade e pelo mesmo ser referéncia a construcdo de boa parte dos demais
métodos, e ainda por ndo incluir demais custos do restaurante, além da matéria-prima. Fica
também como sugestdo a proximos estudos, que se realize a comparacdo entre os demais
métodos de ME citados nesta dissertacao.

Como sugestdo para futuros trabalhos, pode-se indicar a utilizacdo do método de
engenharia de cardapios ABC na totalidade do cardapio, analisando o método de forma mais
completa, e comparando os resultados obtidos, ressaltando as diferencas; aplicar o sistema
ABC/ME ja testado, a0 mesmo restaurante, avaliando a sua eficiéncia ao longo do tempo.
Reaplicar a pesquisa a outras tipologias de restaurantes buscando analisar as principais
diferencas e a questdo da aplicabilidade a diferentes tipos de restaurante. Desta forma avaliar
se tipologia influencia nos resultados gerados e de que forma e quais tipos de adaptacGes séo
necessarias para aplicabilidade do modelo ABC/ME.
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