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Resumo

Engenharia de carddpio é uma ferramenta gerencial para andlise das relagdes entre preco
de venda e popularidade dos itens componentes do cardapio, ao longo de um periodo
de tempo, em negocios do setor de alimentacgdo fora do lar. O propdsito é melhorar o
cardapio existente, quanto a rentabilidade e atratividade. Este trabalho tem o objetivo de
aplicar e analisar a engenharia de cardapio em um restaurante a la carte, a fim de mostrar
a importancia dessa ferramenta como instrumento para apoio a decisdo estratégica no
setor de alimentac¢do fora do lar. O estudo propde utilizar a engenharia de carddpio
de acordo com o protocolo de Smith-Kasavana, a fim de demonstrar a aplicabilidade
desse instrumento de apoio as decisdes dos gestores do setor, em especial de micro e
pequenas empresas. Foi estabelecido um passo a passo para aplicagdo da ferramenta
em uma pequena empresa e a partir da andlise dos dados foram recomendadas a¢des
estratégicas genéricas aplicaveis a estabelecimentos do setor de alimentagdo fora do lar.
Esta pesquisa contribuiu para a gestdo de estabelecimentos do setor de alimentos
e bebidas, demonstrando a aplicagdo do método, bem como os resultados que geram
indicacdes de agdes promocionais e estratégicas queirdo, aolongo do tempo, proporcionar
resultados melhores aos estabelecimentos.

Palavras-chave: Gestdo em alimentos e bebidas; Custos; Prego de venda.

Abstract
Menu Engeneering: application of Smith-Kasavana method in a /a carte restaurant

Menu engineering is a managerial tool for analyzing the relationship between sales
price and popularity of the items that make up the menu, over a period of time, in
businesses in the food industry outside the home. The purpose is to improve the
existing menu, in terms of profitability and attractiveness. This work aims to apply
and analyze the menu engineering in an d la carte restaurant, in order to show the
importance of this tool as an instrument to support strategic decision in the food
industry outside the home. The study proposes to use menu engineering according
to the Smith-Kasavana protocol, in order to demonstrate the applicability of this
instrument to support the decisions of managers in the sector, especially micro and
small companies. A step-by-step approach for applying the tool to a small company
was established and, based on data analysis, generic strategic actions applicable to
establishments in the food industry outside the home recommended. This research
contributed to the management of establishments in the food and beverage sector,
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demonstrating the application of the method, as well as the results that generate
indications of promotional and strategic actions that, over time, will provide better
results to establishments.

Keywords: Food and beverage management; Costs; Selling price.

Resumen

Ingenieria de Cardapio: aplicacion del método Smith-Kasavana en un restaurante
a la carte

La ingenieria de ments es una herramienta de gestién para analizar la relacién entre
el precio de venta y la popularidad de los articulos que componen el menti, durante un
periodo de tiempo, en empresas de la industria alimentaria fuera del hogar. El objetivo
es mejorar el mendu existente, en términos de rentabilidad y atractivo. Este trabajo tiene
como objetivo aplicar y analizar la ingenieria del menu en un restaurante a la carte,
con el fin de mostrar la importancia de esta herramienta como un instrumento para apoyar
la decision estratégica en el sector alimentario fuera del hogar. El estudio propone utilizar
la ingenieria de menus de acuerdo con el protocolo Smith-Kasavana, para demostrar la
aplicabilidad de este instrumento para apoyar las decisiones de los gerentes del sector,
especialmente las micro y pequefias empresas. Se establecié un enfoque paso a paso para
aplicar la herramienta a una pequefia empresa y, basandose en el andlisis de datos, se
recomendaron acciones estratégicas genéricas aplicables a los establecimientos del sector
alimentario fuera del hogar. Esta investigacién contribuyd a la gestion de establecimientos
en el sector de alimentos y bebidas, demostrando la aplicacién del método, asi como los
resultados que generan indicaciones de acciones promocionales y estratégicas que, con el
tiempo, proporcionaran mejores resultados a los establecimientos.

Palabras clave: Gestion de alimentos y bebidas; Costos; Precio de venta.

1 INTRODUGAO

O setor de alimentacdo fora do lar, também denominado alimentos e bebidas
(A&B), vem se destacando economicamente no cendrio brasileiro (Sepp et. al,
2015). Tal visdao é compartilhada por Fonseca (2014) e decorre do aquecimento
da economia, do crescimento do poder aquisitivo da populagdo e maior presenca
das mulheres no mercado de trabalho (Ghobril et. al, 2014).

Com forte participagdo no Produto Interno Bruto (PIB) nacional (Bezerra &
Silva, 2013), o setor movimentou R$ 184 bilhdes no Brasil em 2016 (ABRASEL,
2017) e expande em torno de 10% ao ano, gerando cerca de 450 mil novas opor-
tunidades de empregos (SEBRAE, 2017).

As duas ultimas edi¢des da Pesquisa de Orcamentos Familiares, realizada pelo
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica - IBGE (2018), revelaram que as fa-
milias brasileiras vém aumentando o gasto com alimentagao fora do lar. Entre es-
sas duas edi¢des da pesquisa, o peso das despesas com alimentacao fora de casa
no orcamento das familias subiu de 24,1% (em 2002 /03) para 31,1% (2008/09).
A Associacdo de Bares e Restaurantes (ABRASEL, 2018) estima que o setor re-
presente, hoje, 2,7% do PIB brasileiro.

Novos estabelecimentos sdo abertos a cada dia, pois as barreiras de entrada
sdo baixas e muitos empreendedores vislumbram aproveitar as oportunidades
que esse mercado oferece (Ghobril et. al, 2014). Por outro lado, a concorréncia
e o surgimento de um consumidor mais exigente, tornam a competicao desse
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mercado ainda mais acirrada. Esse novo consumidor busca experiéncias e ndao
apenas a alimentagao em si, principalmente nas grandes metrépoles, que rece-
bem eventos de negocios, sdo sedes de grandes empresas e atendem a uma de-
manda mais qualificada e acostumada a um alto padrao de servigos e qualidade
dos alimentos (Ghobril et. al, 2014).

Cabe destacar que no contexto do turismo, os empreendimentos gastrondmi-
cos compdem os atrativos turisticos do local, muitas vezes sendo o objeto princi-
pal (Peccini, 2013), ou ainda sendo um complemento na experiéncia do visitante.
Davis et. al (2012) refor¢am essa ideia dizendo que o fornecimento de alimentos
e bebidas fora do ambito doméstico é parte essencial da industria da hospitali-
dade. No que toca ao turismo, a engenharia de cardapio é utilizada em empreen-
dimentos hoteleiros. Nesse contexto, Garcia Pulido et. al (2016) desenvolveram
um modelo para restaurantes de hotéis que operam com o sistema all-inclusive.

Pimpin (2000) descreve os desafios da rotina de um gestor neste setor.
Para o autor é necessario possuir o dominio do negécio, desde a concepgao
dos produtos, selecdo das matérias-primas e fornecedores, equipamentos,
tecnologias necessarias ao armazenamento, preparo, confec¢do, acondicio-
namento, venda, distribuicdo, até a avaliacao da qualidade dos servicos pres-
tados. Sendo assim, esse negocio é caracterizado por ter operacdo complexa
no seu cotidiano, além dos custos inerentes a operacao, a empresa ainda tem
responsabilidade pela satide publica dos clientes servidos, pois trabalha com
alimentos e bebidas.

Dentre os desafios que o empresario tem a vencer estd a contabilidade
financeira. A disputa crescente do mercado exige cada vez mais controle dessa
area (Sepp et. al, 2015), entretanto, esse perfil de empresario costuma utilizar
desse recurso apenas para avaliar o patrimodnio e apurar o resultado do periodo
(Bornia, 2010), ndo fazendo uso para fins analiticos que contribuem a eficiéncia
e aos resultados das operacgdes.

De acordo com Bornia (2010), a empresa que nao tem o controle sobre suas
atividades e que nao esta apta a analisar seus problemas e intervir rapidamen-
te para corrigi-los estara em grande desvantagem frente a seus concorrentes.
Isso ocorre ja que as empresas ndo podem mais definir seus pregos apenas de
acordo com os custos incorridos, mas devem considerar, também, os precos
praticados no mercado em que atuam (Martins, 2010). Concei¢do (2012) re-
forca a importancia da gestdo de custos alegando que nao ha espago para em-
presas que ndo conhecam a si mesmo. Entretanto, a maioria dos restaurantes
utiliza apenas a experiéncia e a intui¢do nos processos de gestao (Cardoso &
Raymundo, 2014; Palaez, 2008).

E nesse cenario repleto de desafios que as empresas modernas se encontram,
obrigando-se a buscar alternativas para ganhar competitividade. Em busca de
resultados, a inovagdo surge como alternativa a empresa (Ghobril et. al, 2014),
visto que ela é um conjunto interligado de desenvolvimento de procedimentos,
ferramentas, tecnologias e dispositivos (Araujo & Araujo, 2013).

Dentre as alternativas de ferramentas gerenciais no contexto de bares e res-
taurantes, esta a engenharia de cardapio (EC). Tal método analisa o desempenho
de vendas dos itens do cardapio e suas respectivas margens de lucro ao longo de
um periodo de tempo, empoderando o gestor para tomar decisdes estratégicas
com o objetivo de aumentar a lucratividade da empresa (Fonseca, 2012).
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Frente ao exposto, este trabalho tem o objetivo de aplicar e analisar a enge-
nharia de cardapio em um restaurante d la carte, a fim de mostrar a importancia
dessa ferramenta como instrumento para apoio a decisao estratégica no setor de
alimentacao fora do lar.

A estrutura deste artigo contempla, além desta introducgao, referencial teori-
co que discorre sobre gastos, despesas e custos, custo da mercadoria vendida,
margem de contribuicdo, preco de venda, ficha técnica, cardapio e engenharia
de cardapio. Em seguida sao apresentados os procedimentos metodolégicos, os
resultados e as conclusdes.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Gastos, despesas e custos

Gasto é o termo usado para definir as transag¢des financeiras nas quais a em-
presa utiliza recursos ou assume uma divida, em troca da obtengao de algum
bem ou servico (Wernke, 2004).

Despesa é todo gasto despendido as atividades fora do ambito da fabricacao,
estando, entdo, relacionadas a administracdo geral da empresa e a comerciali-
zacdo do produto. Geralmente sdao separados em Administrativa, Comercial e
Financeira (Bornia, 2010). Martins (2010) descreve despesa como bem ou ser-
vigo consumido direta ou indiretamente para a obteng¢ao de receitas, como a co-
missdo do vendedor, impostos sobre a venda e taxas de cartdo de crédito.

Custo é todo gasto relativo a bens ou servicos utilizados na produc¢do de
outros bens ou servigos, como por exemplo, matéria-prima e energia elétrica
(Martins, 2010). Sabe-se que todos os custos estdo sujeitos a alguma alteracao,
porém os de menor variagdo sao classificados como custos fixos, isto é, aqueles
em que a mudanc¢a é minima e, muitas vezes, rara. Ou seja, sdo os custos que in-
dependentemente do nivel de atividade da empresa no curto prazo, ndo variam
com a alteracdo do volume de produgao, como exemplo o aluguel (Bornia, 2010;
Gonsiorkiewicz & Lozeckyi, 2008; Martins, 2010).

Os custos variaveis, ao contrdrio, estdo diretamente relacionados com a pro-
dugdo, eles crescem com o aumento do nivel de atividade da empresa, tais como
os custos de matéria-prima. Em outras palavras, variam na proporg¢ao direta ao
nivel da sua atividade (Bornia, 2010; Martins, 2010). Dentro dos custos variaveis
estd o Custo de Mercadoria Vendida (CMV). Em uma industria, o CMV é a soma
dos gastos com matéria-prima, mao de obra e custos gerais de produgao, que po-
dem vir, inclusive, de rateios quando se produz mais de um produto, a exemplo
as despesas com transporte e armazenamento (Bornia, 2010).

Entretanto, na gestdo do setor de alimentos e bebidas (A&B), o CMV corres-
ponde a da matéria-prima utilizada na producgao dos pratos; ou, em alguns casos
sdo somados também as embalagens ou outros materiais alocados diretamen-
te ao produto, além dos custos com transporte e armazenamento (Braga, 2017;
Fonseca 2014). Contudo, os elementos para calculo do CMV podem variar confor-
me a abordagem de gestdo e contabil adotada.
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2.2 Margem de contribuicao (MC) e preco de venda (PV)

A margem de contribuicdo de um produto ou servigo é o valor que resta de-
pois de descontados, do seu prec¢o unitario de venda, todos os custos diretos para
produzi-lo e todas as despesas variaveis de venda. A MC indica a capacidade do
bem de contribuir, individualmente, para a cobertura dos custos e despesas fixas
da empresa e para gerac¢ado de lucro (Braga, 2017).

Para a adequada defini¢ao do PV, politicas de precificacdo devem ser definidas
fundamentadas em avaliacdes de mercado no qual a empresa se encontra (pre-
¢o praticado pela concorréncia) (Sepp et. al, 2015) e pela identificacdo do custo
unitario do produto (Gonsiorkiewicz & Lozeckyi, 2008). Essas politicas de preci-
ficacdo, se eficientes, permitem que as empresas consigam atingir seus objetivos
de lucro, desenvolvimento e crescimento a longo prazo e ainda ser justo com o
cliente (Conceicdo, 2012). Portanto, a fixacdo do PV influencia na lucratividade,
no posicionamento e na sobrevivéncia da empresa (Rodrigues et, al, 2014).

Acredita-se entdo, que atribuir precos e escolher a melhor politica a ser apli-
cada aos produtos é um dos maiores, sendao o maior, desafio imposto aos admi-
nistradores que desejam o sucesso de sua empresa (Sepp et. al, 2015). No setor
de alimentagdo fora do lar ndo é diferente, a precificacdo impacta diretamente
na viabilidade do negdcio, justificando o desenvolvimento de técnicas para a sua
composicao (Susin et. al, 2017).

2.3 Ficha técnica

Segundo Fonseca (2014), a ficha técnica é um dos mais importantes docu-
mentos do restaurante. Ela registra todo o processo de elaboracao dos pratos,
bem como as matérias-primas utilizadas, suas quantidades e seus custos. Ela é
dividida basicamente em duas partes. A primeira, gerencial, identifica todos os
custos de matéria-prima, inerentes aquela preparacao. A segunda, operacional,
identifica todas as etapas da producdo do prato, e também pode exibir uma foto-
grafia do prato montado.

A ficha técnica tem como fungdes basicas: registrar quantidades de matéria-
-prima utilizada nas preparag¢des; padronizar quantidades de matéria-prima nas
preparagoes; padronizar a montagem e apresentacao dos pratos; identificar os
custos da produgdo; registrar os processos da produ¢do; manter um histérico das
preparacgoes do restaurante; permitir a comparagao das informagdes de consu-
mo; facilitar as projecdes de compras e especificacdes de mercadorias; controlar
os volumes de matéria-prima requisitados; compara as informacgdes de consumo
com as informacoes de vendas.

Além disso, a ficha técnica serve para o processo de criacdo de um novo prato,
pois, permite que o chef faga uma andlise previamente de como seria a receita
e se certificar de que o estabelecimento dispde de toda mise-en-place (utensi-
lios, equipamentos e insumos) necessaria para sua execucdo (Conceigdo, 2012).
A ficha técnica é uma referéncia para definicdo do prego de venda no cardapio.
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2.4 Cardapio

O cardapio é um instrumento de informacao, venda e publicidade do restau-
rante. Através dele o cliente escolhe os alimentos e bebidas que ird consumir
(Barreto, 2000). Historicamente os cardapios tém servido mais como ferramenta
funcional do neg6cio do que os cardapios atuais, designado como instrumento de
marketing (Conceigdo, 2012).

Para Maricato (2001), a importancia do cardapio vai além. Para ele o referido
instrumento é tdo importante que deve ser precedido até mesmo a montagem
da cozinha, pelo qual podem ser definidos os espac¢os, equipamentos necessa-
rios para o preparado dos pratos escolhidos e a disposi¢do desses equipamentos.
Na mesma perspectiva, Zanella (2007, p. 59) destaca que:

Devido a sua complexidade faz-se necessario um minucioso estudo e uma ampla pes-
quisa de mercado para o planejamento de um cardapio. Devem ser destacados os
seguintes aspectos: perfil dos clientes atuais e potenciais, dia e horario de funciona-
mento, condi¢des climaticas da regido, sistema de atendimento ao cliente, técnicas de
produgao, processos de estocagem, disponibilidade de produtos, volume e quantida-
de de produtos a serem produzidos, custos dos materiais, apresentacdo dos pratos,
tipo de corte dos alimentos, habitos dos clientes, habitos regionais, entre outros.

Frente ao exposto, Pelaez (2008, p. 50) completa:

Nesse sentido mais abrangente, o cardapio engloba no¢des que apontam para dife-
rentes processos relacionados a questdes de planejamento e gerenciamento que, de
um lado, o definem como ferramenta estratégica para varias fung¢des (informativa,
comunicativa, publicitaria, comercial, empresarial, entre outras), e de outro, o as-
sociam com a imagem e concep¢do de restaurante, apontando sua centralidade nas
diferentes operagdes do mesmo.

2.5 Engenharia de cardapio

Engenharia de cardapio (EC) é uma ferramenta gerencial para andlise das re-
lagdes entre preco de venda e mix de vendas, também conhecido como popula-
ridade (Fonseca, 2014; Linassi, Alberton & Marinho, 2016). O resultado da EC
€ uma matriz dividida em quatro quadrantes que classifica os itens conforme
sua disposi¢do, munindo o gestor de informagdes consistentes para tomar deci-
soes gerenciais e fazer analises mais criticas sobre os pratos, tais como: avaliar
a validade de sua permanéncia ou ndo na carta, promover o prato, ou mesmo
aumentar seu preco de venda (Linassi, Alberton & Marinho, 2016). O objetivo é
melhorar o cardapio existente, quanto a rentabilidade e atratividade. Para isso
se faz necessario o controle de custos e estratégias de marketing para promogao
das vendas (Conceigdo, 2012).

O precursor das andlises de cardapio foi Miller com sua publicacdo “Menu
Pricing and Strategy” em 1980, na qual apresentou o Menu Analysis Model que
consiste na avaliacdo do cardapio por meio de uma matriz de quatro quadrantes
(Linassi, Alberton & Marinho, 2016). Tal matriz é baseada nas premissas da Matriz

RTA | ECA-USP | ISSN: 1984-4867 v. 31, n. 1, p. 133-158, jan./abr., 2020. 138



Engenharia de Cardapio

BCG desenvolvida pelo Boston Consulting Group (BCG), cujo intuito é suportar a
andlise de portfdlio de produtos ou de unidades de negécio baseado no conceito
de ciclo de vida do produto (Lacerda, 2009). Mais tarde outro método foi desenvol-
vido por Michael Kasavana e Donald Smith, num estudo publicado em 1982 inti-
tulado “Menu Engineering: a practical guide”. Tal estudo originou e popularizou o
termo Menu Engineering (Linassi, Alberton & Marinho, 2016; Pelaez, 2008).

A EC subsidia a substituicdo de itens do cardapio, Noone e Cachia (2020) pro-
poem uma abordagem holistica de cinco estagios para a precificacao de itens do
menu e posicionamento do menu que aproveita os dados de elasticidade de pre-
¢os proprios e cruzados para contabilizar substitutos dentro da categoria.

Diferentes ferramentas podem ser utilizadas em conjunto com a EC. Tom e
Annaraud (2017) utilizam o modelo de tomada de decisdo Multi-Critério Fuzzy
para a EC. Nesse caso, estende de quarto para nove combinac¢des, dentro da ma-
triz da EC, de modo a orientar a estratégia a ser adotada.

0 método do Custo Baseado em Atividades (ABC) também foi utilizado em es-
tudos relativos a EC. Raab, Mayer e Shoemaker, (2010) efetuaram analise compa-
rativa utilizando a EC e o método ABC. Os autores concluiram que os resultados
de cada ferramenta utilizada sdo diferentes e que o método ABC demonstra lucro
operacional para cada item do menu, por isso o método ABC é mais abrangente.
Contudo, a implantacdao do mesmo demanda diversas atividades da empresa o
que para pequenos negocios pode nao ser viavel.

Na mesma direcdo, Kang, Lee e Kim (2010) afirmam que devido a alta compe-
titividade nos negdcios de cafeteria, € necessario um método mais preciso para
aferir o lucro. Dessa forma, os autores modificam a EC e criam uma ferramenta
hibrida com o método ABC. Os resultados sugerem que adotar uma abordagem
de andlise de engenharia de menu modificada, usando o custo baseado em ati-
vidades, pode ter beneficios significativos para a administracao de uma cafete-
ria. Em particular, pode ser especialmente util para cafeterias que sofrem com a
enorme concorréncia no mercado.

Outro método incorporado a EC foi a Analise Envoltéria de Dados, conhecida
como DEA (Data Envelopment Analysis). Chou e Fang (2013) incorporam os cus-
tos de mao de obra mais despesas e custos operacionais indiretos para analise do
cardapio. Na mesma linha Reynolds e Taylor (2009) alertam para a importancia
de incluir custos de mao de obra, inclusive os encargos trabalhistas, para analise
de cardapios, tendo em vista que a exclusao de tais custos pode fornecer informa-
¢coes incompletas para a tomada de decisdo, para isso os autores utilizam a DEA
em conjunto com a Modelagem de Equacoes Estruturais.

Conforme observado, a utilizacdo da EC em conjunto com outros métodos
proporciona analise mais ampla do cardapio, porém demanda capacidade das
empresas de fornecerem dados relativos aos custos diretos dos itens do cardapio
e, ainda, aos custos indiretos que compreendem diferentes areas da empresa.
Somado a isso, é necessaria mao de obra especializada para realizacdo das anali-
ses. A obtencao desses dados e a disponibilidade de especialistas nem sempre é
possivel em pequenas e microempresas. Nessa dire¢do, Davis et al. (2012) afir-
mam que os negocios em A&B variam de pequenos negdcios familiares até enor-
mes corporagdes.

Na EC diferentes métodos foram desenvolvidos fruto do uso conjunto com ou-
tras ferramentas, conforme explorado neste texto. O estudo de Ozdemir (2012)
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revelou que popularidade, lucratividade e custo sdo as principais dimensoes do
desempenho do menu adotado pelos diferentes métodos de analise de cardapio.
Nesse sentido, Ozdemir (2012) sugere seis proposicoes sobre as relagdes entre
as dimensodes de desempenho do menu, a saber:

e Proposicao 1: A variavel de planejamento de menu afeta a dimensdo de de-
sempenho do item de menu da popularidade.

* Proposicdo 2: A variavel de planejamento de menu afeta a dimensao de cus-
to do desempenho do item de menu.

* Proposicdo 3: A variavel de planejamento de menu afeta a dimensao de de-
sempenho do item de menu da lucratividade.

¢ Proposicdo 4: A variavel de preco do menu afeta a dimensdo de desempe-
nho do item de menu da popularidade.

e Proposicao 5: A variavel de preco do menu afeta a dimensdo de desempe-
nho do item de menu da lucratividade.

» Proposicao 6: A variavel de design do menu afeta a dimensdo de desempe-
nho do item de menu da popularidade.

No contexto da EC, o método Smith-Kasavana é o mais popular (Linassi,
Alberton & Marinho, 2016; Pelaez, 2008;).

2.5.1 Método Smith-Kasavana

0 método Smith-Kasavana analisa o desempenho de vendas, considerando a
contribuicdo de cada prato no total de seu grupo de vendas e suas respectivas
margens de lucro com o intuito de avaliar o desempenho dos itens de um restau-
rante ao longo de um periodo de tempo (Fonseca, 2014).

Para elaborar a andlise, certas informacgdes sdo necessarias, a saber: nome dos
pratos, custo de cada preparagao (obtida através das fichas técnicas), preco de
venda e numero de unidades vendidas no periodo (Conceigao, 2012).

Com essas informacgdes é possivel determinar a margem de contribui¢dao (MC)
e a popularidade (P) de cada prato em seu respectivo grupo, além das linhas mé-
dias de ambos os eixos do grafico (que fardo a sua divisdo em quatro quadrantes).
Apds determinar esses valores, passa-se para a etapa de analise grafica, quando
a caracterizacdo de cada item sera definida dentro do seu contexto de vendas
(Fonseca, 2014).

A Figura 1 ilustra a estrutura do grafico, compreendendo a disposicdo das li-
nhas médias, a relacdo dos itens com as variaveis dos eixos X e Y, e a nomenclatu-
ra dada para cada quadrante.

Uma vez dispostos no grafico, os itens do cardapio serdo classificados em: star
(estrela), plow-horse (burro de carga), puzzles (quebra-cabecas) e dogs (caes) ou
abacaxi; conforme sua relagdo com as linhas médias descritas no Quadro 2.
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Figura 1 - Gréfico modelo EC

Y Quadrante 1 (Q1] Quadrante 2 (02)
BURRO DE CARGA ESTRELA
(-+) (++)
Quadrante 3 (3] Quadrante 4 (04)
cAD QUEBRA-CABECAS
(=) (+-)

Fonte - Fonseca (2014)

Quadro 2 - Classificagdo de EC pelo método Smith-Kasavana
Star Puzzles Plow horse Dogs
(Estrela) (Quebra-cabecas) (Burro de carga) (Caes)
Margem de contribuicdo
(Rentabilidade)
Popularidade
(Volume de vendas

Alta Alta Baixa Baixa

Alta Baixa Alta Baixa

Fonte - Elaborado pelos autores, baseado em Canner (2009)

2.5.2 Calculo dos elementos da EC

Para realizar os calculos na EC sdo utilizadas as seguintes féormulas:

a) Margem de contribuicao (eixo X):

0 eixo X demonstra as margens de contribuicao alocadas segundo suas con-
tribui¢des unitarias individuais (Fonseca, 2014). Braga (2017) afirma que a MC
de um produto é o valor que resta depois de descontados todos os custos diretos
para produzi-lo e todas as despesas variaveis de venda do seu preco de venda.
Portanto, para calcula-lo:

Margem de contribui¢do = Preco de venda - (Custos diretos + Despesas variaveis de venda)

b) Popularidade (Eixo Y)
Popularidade é a relacdo percentual a que cada item corresponde do total de
vendas do seu grupo (Fonseca (2014). O calculo é feito da seguinte forma:

Popularidade de venda = Venda do item / Total de vendas do grupo (em unidades)

c) Linha média eixo X (margem de contribuicio)

Para calcular a linha média do eixo X somam-se os valores da margem de con-
tribuicdo (MC) dos itens do grupo, a soma desses valores deve ser dividia pelo
numero de pratos vendidos no grupo. Para tanto, utiliza-se a seguinte formula:

Linha média margem contribuicdo = £ MC / N2 pratos vendidos
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d) Linha média eixo Y (popularidade)

Linassi, Alberton & Marinho (2016), Fonseca (2014) e Conceicdo (2012) dis-
correm sobre a média do eixo Y. Para determina-la divide-se 100% (representan-
do o total de itens vendidos) pelo nimero de pratos do grupo, pois assim ha uma
distribuicdo igualitaria das vendas dentro do grupo. Em seguida, aplica-se uma
margem de seguranca de 70% ao valor encontrado a fim de compensar a varia-
¢do de consumo entre as preparagdes que compdem o cardapio, como sugerido
pelos criadores do método. Por fim, é feita a classificacdo da popularidade, divi-
dindo-a em alta, para os itens com mais de 70% e baixa para os que estao abaixo
desse valor (Concei¢do, 2012). Desse modo, a formula a ser utilizada é:

Popularidade média = (100% / n® itens do grupo) x 0,7

2.6 AcOes estratégicas

A partir da classificacdo dos produtos nas suas respectivas matrizes, cabem
acoes estratégicas a fim melhorar os resultados da empresa. Nesse sentido, al-
gumas agoes poderao ser aplicadas, considerando a ressalva da necessidade de
um acompanhamento individual e prolongado dos produtos antes de qualquer
decisao. Cabe ressaltar que toda mudanca feita no cardapio exige atencdo devido
a sua complexidade oriunda da relacdo dindmica mutua entre os itens, isto é,
qualquer alteragdo que ocorra em um item influenciara nos demais por meio das
variacdes das linhas médias e nas mudancas nos habitos do consumidor, prove-
nientes dos estimulos a novos produtos, antes com menos destaque (Sandeep
et. al, 2008). As estratégias propostas a seguir tém como referéncia Sandeep et.
al (2008) e Fonseca (2014).

[tens classificados como burro de carga (quadrante 1) possuem relagdo
positiva quanto a popularidade e negativa quanto a MC. Eles tém papel im-
portante para o estabelecimento, pois sdo os que contribuem com o fluxo de
mercadorias e aumento do faturamento. Por exemplo, se os itens estiverem
proximos da MC média, a mudanca do preco de venda ou do CMV é convenien-
te. Por outro lado, se os itens estiverem préximos da popularidade média,
deverao ser investidos esforcos em divulgac¢do para evitar que os itens caiam
para o quadrante 3 (cao).

[tens classificados como estrela (quadrante 2) contemplam relagdo positiva
para ambos os eixos, popularidade e MC. Esses itens estio em uma posi¢ao van-
tajosa para o estabelecimento e com boa reputacao no mercado. Para eles basta
concentrar as atencdes na qualidade e no padrao, somado a isso cabe orientar a
equipe do saldo para estimular suas vendas.

[tens classificados como cdo (quadrante 3) apresentam relagdo negativa para
ambos os eixos. Esses itens estdo em situacdo de atengao, sua condigao é delica-
da e sensivel a distancia das linhas médias, tais como os itens do quadrante 1.
Se estiverem proximos a linha média da MC, é possivel fazer alteracdes no prato
para aumentar sua MC; se proximo da linha média da popularidade, acdes de
divulgacdo sdo recomendadas; também é possivel mudar a composicdo da prepa-
racdo, seu nome e posicao no cardapio em uma tentativa de relangar o item; e, em
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ultimo caso, substituir o prato caso sua aceitagdo ndo seja positiva, mantendo um
pequeno estoque até que os clientes habituais se acostumem com sua auséncia.
[tens classificados como quebra-cabecas (quadrante 4) tém relacdo negativa
quanto a sua popularidade, mas positiva quanto a MC. Produtos quebra-cabegas
possuem grande potencial, pois sua MC é atraente para o estabelecimento, bas-
tando apenas aumentar sua popularidade para torna-lo um produto estrela.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo a natureza dos dados, esta pesquisa caracteriza-se como qualitativa,
pois tem como processo basico a interpretacdo dos fendmenos com foco no pro-
cesso e a atribuicao de significados, descrevendo as caracteristicas de um objeto
de estudo com a pretensdo de descobrir a relacdo existente entre as variaveis
(Gressler, 2007).

0 estudo é descritivo porque visa descrever as caracteristicas de determinado
fendmeno e o estabelecimento de relacdes entre as variaveis através do uso de téc-
nicas padronizadas e de coleta de dados (Gonsalves, 2011; Matias-Pereira, 2010).

O método do estudo de caso é uma investigacdo empirica que permite aos pes-
quisadores explorarem fendmenos contemporaneos em profundidade e em seus
contextos de vida real (Yin, 2010). Ele privilegia um caso particular, uma unida-
de significativa considerada suficiente para analise de um fenémeno (Gonsalves,
2011; Severino, 2015). A unidade de andlise deste estudo foi um restaurante a la
carte localizado na cidade de Florian6polis/SC.

O estabelecimento autodenomina-se gastrobar, oferece servico de vinhos, co-
quetéis, preparacées empratadas e porgdes para petiscar. O atendimento é feito
de terc¢a-feira a sdbado em dois turnos (almocgo e jantar). A equipe é composta
por quatro cozinheiros, trés garcons, um bartender e trés sécios que também
trabalham na operacdo, mais especificamente no atendimento aos clientes. Além
desse quadro de funcionarios fixos, costuma-se contratar até trés freelancers aos
finais de semana.

Com 85 assentos aproximadamente (contando com o balcdo do bar), o ticket
médio (valor médio consumido por cliente) do estabelecimento é de R$ 100,00 e
na média atende cerca de 50 pessoas por dia. O perfil do publico é predominante-
mente de casais ou grupos de amigos, principalmente de mulheres. Sdo consumi-
dores de alto poder aquisitivo, exigentes e que possuem referéncias internacio-
nais quanto a qualidade e técnicas empregadas nos produtos e servicos, fazendo
jus a proposta do estabelecimento.

Acompanhando as estagdes do ano, o cardapio ofertado varia de 3 a 4 vezes
por ano, considerando também a carta de vinhos, buscando uma adequada har-
monizagao entre as ofertas. O cardapio analisado foi o do jantar do periodo entre
julho, agosto e setembro de 2017. O periodo em questdo apresentava o cendario
mais adequado a analise, pois o estabelecimento estava em sua alta temporada
(inverno) - fornecendo maior volume de informacoes para a aplicacao. Somado a
isso, os produtos ofertados no jantar nao variam, diferentemente dos ofertados
no cardapio do almogo, que mudam diariamente, inviabilizando a aplicacdo da
metodologia, ja que ndo é possivel definir o CMV com seguranca. Os grupos do
cardapio analisados foram: entrada, prato principal, sobremesas e tapas.
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A coleta de dados se fez por meio de documentos cedidos pelo estabelecimen-
to, exportados do sistema de registro de vendas. Os documentos usados foram:
relatorio de vendas dos meses analisados e as fichas técnicas das preparagdes. A
analise de dados foi elaborada nas cinco etapas a seguir, por meio de planilhas
eletronicas:

e Estruturacdo e distribuicdo dos dados fornecidos pelo estabelecimento:
nome do prato, custo da matéria-prima, preco de venda e quantidades
vendidas.

e Calculo dos valores mensais de CMV (R$), CMV (%), MC total (R$) e
popularidade.

¢ Calculo dos valores necessarios a elaboracdo da matriz. Foram calculados
para cada més e para o trimestre relativo aos meses de julho, agosto e se-
tembro de 2017: nimero de itens vendidos por grupo no periodo; média do
eixo X (MC) e média do eixo Y (popularidade).

e C(lassificacdo dos itens conforme sua relacdo com as médias dos eixos em
alta ou baixa (quando acima ou abaixo dos valores médios de cada eixo)
para, entdo, serem classificados conforme sua disposi¢do da matriz.

e Elaboracdo das matrizes: Inicialmente dispdem-se as linhas médias de cada
eixo, depois alocam-se os itens um a um, e, ao final, formata-se as escalas
dos eixos a fim de tornar a leitura facilitada.

4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Esta secdo apresenta e analisa os dados trimestrais (julho, agosto e setem-
bro/2017) de cada grupo do cardapio: entrada, prato principal, sobremesas e ta-
pas, separadamente. Na sequéncia sdo recomendadas agoes que visam aumentar
a lucratividade do estabelecimento, a partir dos resultados.

Cabe destacar que certos itens do cardapio foram substituidos pelo estabe-
lecimento ao longo do periodo de andlise deste estudo, devido ao aumento dos
custos da matéria-prima repentinamente (inviabilizando sua comercializa¢ao)
ou por problemas técnicos com equipamentos, sendo esses itens substituidos
por outros semelhantes, muitas vezes em outro grupo de vendas. Por esse mo-
tivo, alguns itens estdo citados nas tabelas de analise mensal, mas ndo constam
na matriz final, que, por sua vez, exp0e apenas os produtos que foram comuns a
todos os meses analisados. Tal fato afetou os grupos entrada (com os itens boli-
nho de bacalhau com aioli e tartar de polvo) e tapas (com os itens trouxinha de
bacalhau, focaccia de abobrinha, trouxinha de camarao, tartine de mussarela de
bufala, focaccia com pimentdes).

4.1 Grupo entrada
O grupo entrada (Tabela 1 e Grafico 1), composto por sete produtos, totalizou
a venda de 1498 itens no periodo entre julho, agosto e setembro/2017. A média

de popularidade do grupo (eixo Y) foi de 10% e a margem de contribuicdo média
(eixo X) foi de R$ 26,30.
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Dentre os itens do grupo entrada, dois foram classificados como burro de car-
ga (paes e queijo brie com mel); trés como estrela (tartar de filé mignon, selecdo
de queijos e charcutarias e tartar de salmdo); um como cao (salada de abacate);
e um como quebra-cabecas (rolinho de filé mignon suino). Ao analisar a Tabela 1
e Grafico 1, vale destacar alguns apontamentos:

e A quantidade de itens vendidos nesse grupo é maior que a quantidade ven-
dida no grupo prato principal, mesmo que muitos itens foram substituidos
durante o estudo, fazendo-os serem desconsiderados nessa somatoria. A
justificativa para isso deve-se ao fato de que o atrativo principal do estabe-
lecimento ser o consumo de vinhos e drinks, acompanhados de petiscos,
muitas vezes por grupos de pessoas. Diante desse perfil de consumo, a cria-
¢do de um menu degustacao para grupos pode gerar grandes resultados ja
que o prego de venda de um produto para petiscar tende a ser maior, pro-
porcionalmente, do que pratos individuais.

e O item pao possui MC baixa. 0 mesmo é ofertado apenas através dos aten-
dentes como acompanhamento para outros itens.

e A salada de abacate possui a menor popularidade entre todos os produ-
tos, provavelmente porque o principal insumo (abacate) ndo estd sempre
disponivel em condi¢des de maturacgdo ideal para ser comercializado. Para
confirmar essa possibilidade, uma analise detalhada do histérico desse
item deve ser feita. Caso seja confirmada, é interessante que esse produto
seja substituido para evitar a frustracao do cliente quando o mesmo nao
estiver disponivel.

4.2 Grupo prato principal

O grupo prato principal, apresentado na Tabela 2 e Grafico 2, é composto por
seis produtos, os quais totalizaram 1163 itens vendidas no periodo entre ju-
lho, agosto e setembro/2017. A média de popularidade do grupo (eixo Y) foi de
11,67%, a margem de contribuicdo média (eixo X) foi de R$ 17,39.

Dentre os itens analisados, trés foram classificados como burro de carga (bi-
fum de camarao, peixe fresco e ragu de cordeiro); dois como estrela (filé mignon
e entrecot grelhado); nenhum como cdo; e um como quebra-cabegas (polvo). No
que se refere a esse grupo, algumas consideragdes podem ser apresentadas:

e O polvo estd com menos de 1% abaixo da popularidade média, sendo um
forte candidato para agdes promocionais.
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4.3 Grupo sobremesas

O grupo sobremesa, analisado na Tabela 3 e Grafico 3, é formado por trés
produtos que totalizaram a venda de 345 itens no periodo entre julho, agosto
e setembro/2017. A média de popularidade do grupo (eixo Y) foi de 23,33%, a
margem de contribuicdo média (eixo X) foi de R$ 15,00.

Dentre os itens analisados, um foi classificado como burro de carga (mousse
de chocolate com bananas flambadas na cachaca e crumble); um como estrela
(sobremesa da casa); um como cao (cheesecake com frutas da estacdo); e ne-
nhum como quebra-cabecas. As consideragdes para esse grupo sio as seguintes:

e Ao comparar a quantidade deste grupo com a quantidade vendida do grupo
prato principal, foi possivel notar que apenas 29,67% dos clientes que con-
sumiram pratos principais também consumiram sobremesas. Diante disso,
tornam-se interessantes a¢gdes promocionais para aumentar o consumo das
sobremesas em associagdo ao prato principal, tendo em vista o cliente que
estd interessado em realizar uma refeigdo completa (e nao apenas petiscar).
Para validar essa proposta, cabe analisar o histérico de itens vendidos por
ticket e a relagdo entre as vendas de ambos os grupos de produtos.

» A cheesecake esta classificada como cao, porém muito préxima da MC mé-
dia, o que sugere algumas a¢des para aumentar sua MC, ou seja, reducdo
do custo da matéria-prima ou aumento do preco de venda. Além disso, su-
gere-se a reflexdo quanto a sua baixa popularidade, que potencialmente é
reflexo da relagdo entre a estacdo do ano versus a caracteristica de ser uma
sobremesa fria. Portanto, para esse item cabe uma analise mais minuciosa
antes de decidir substitui-la.

e O item mousse esta a 5,87% da MC média, correspondente a diferenga
de R$ 0,88, sendo um potencial item para as acoes descritas no item 4.5
deste trabalho.
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Grafico 3 - Matriz da engenharia de cardapio do trimestre analisado grupo sobremesa
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Fonte - Elaborado pelos autores

4.4 Grupo tapas

O grupo tapas (Tabela 4 e Grafico 4), composto por 3 produtos, totaliza 893
itens vendidos no periodo entre julho, agosto e setembro de 2017. A média de
popularidade do grupo (eixo Y) foi de 23,33%, a margem de contribuicdo média
(eixo X) foi de R$ 22,96.

No referido grupo, dois itens foram classificados como burro de carga (batatas
rusticas e bombons de queijo coalho); um como estrela (tartar de cogumelos); e
nenhum como cao ou quebra-cabecas. Observa-se a possibilidade de criar itens
para consumo coletivo, uma alternativa as batatas rusticas, pois a popularidade
desse item é relativamente baixa.
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4.5 Consideragoes sobre acoes estratégias

Tendo em vista as a¢des estratégias sugeridas na literatura, algumas conside-
racdes devem ser observadas:

» Senecessario aumentar o preco de venda, é indicado criar incrementos ao pra-
to, para que a percepcdo do cliente frente ao aumento de prego seja amortizada,
como exemplo uma nova apresentacdo ou composicdo do molho. Aconselha-se
um estudo de mercado para apoiar esta decisdo. Aten¢do ao CMV para que ele
ndo aumente suficientemente para anular o aumento do prego de venda. Testes
pontuais do novo produto para validar sua aceitagdo e um acompanhamento
vigilante do volume de vendas, também sdo recomendag¢des importantes nesse
contexto.

¢ Para aumentar a MC, pode-se diminuir a por¢do (e consequentemente o CMV).
Contudo, esta é a op¢cdo menos indicada ja que o cliente tende a reagir negati-
vamente a essa mudanga.

e Para reduzir o CMV sugere-se analisar a composi¢ao do prato para ajustar a
incidéncia dos insumos que possuem custos mais altos. Isso pode ser feito as-
sociado a mudanca da técnica de preparo, como o corte, por exemplo, tentando
minimizar ao maximo a perda de qualidade.

e Com o intuito de aumentar a popularidade é possivel dispor o item nas partes
mais visiveis do cardapio (pontos focais); incentivar suas vendas através de in-
dicagdes dos profissionais do saldo (o que pode acompanhar bonificagdes por
metas de vendas de itens especificos); e promové-lo por meio de agdes publici-
tarias, como por exemplo, em redes sociais ou displays de mesa; diminuir o pre-
co de venda para aumentar a popularidade também é uma alternativa, porém
requer atencao, pois isso fara com que a MC também diminua.

» Realizar a¢des conjuntas, no sentido de que se for um produto muito popu-
lar, coloca-lo em um ponto ndo focal do cardapio para melhorar as vendas de
outros itens ou a criagdo de combos e promocdes vinculando a venda de um
produto a outro.

5 CONCLUSOES

O objetivo desta pesquisa foi aplicar e analisar a engenharia de carddpio em
um restaurante d la carte, a fim de mostrar a importancia dessa ferramenta como
instrumento para apoio a decisdo estratégica no setor de alimentagdo fora do
lar. Foram analisados dados trimestrais de cada grupo do cardapio: entrada, pra-
to principal, sobremesas e tapas. Diante do proposto, esta pesquisa atingiu seu
objetivo ao concluir a aplicacao da metodologia, sua analise, recomendagdes de
acoes estratégicas e o debate da importancia de ferramentas como essa para a
gestao de empreendimentos do setor de A&B, tdo carente de saberes dessa natu-
reza, sobretudo para pequenos negocios, como foi o caso da empresa pesquisada.

Nos trés grupos do cardapio analisado, oito itens foram classificados como
burro de carga, sete como estrela, dois como cdo e dois como quebra-cabecas.
Observa-se que cerca de 40% dos itens do cardapio sdo classificados como es-
trela e 10% como cao, isso demonstra equilibrio na oferta do cardapio analisado.
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Nos resultados foram identificados diversos itens com potencial para acdes
voltadas ao incremento da lucratividade do estabelecimento, sendo através de
divulgacdes ou alteracdes nas suas composi¢des e precos de venda. A identifica-
¢do dos itens estrela propicia ao gestor melhorar o desempenho com mais incen-
tivo nas vendas desses itens. Também foram identificados itens que trazem bai-
xos resultados provenientes das limitacdes de comercializagdo, como exemplo a
salada de abacate e o tartar de polvo.

Por fim, foram apresentadas recomendagdes especificas que poderao ser
aplicadas pelo estabelecimento a fim de tornar seu carddpio mais rentavel.
Além disso, tais recomendag¢des também podem ser referéncia para outras em-
presas que utilizarem a EC. A¢Oes estratégias gerais também foram apresen-
tadas de modo a fornecer aos gestores possibilidades de ajustes no cardapio a
partir da EC.

Dentre as limitacdes enfrentadas durante a elaboracao deste trabalho, a
dificuldade de obtencdo dos dados necessarios foi a principal. E comum es-
tabelecimentos desse setor, principalmente de pequeno porte, ndo possuirem
registros confiaveis. Tal realidade demonstra que a utilizacdo da EC conjunta
com outros métodos, como Custo Baseado em Atividades, Analise Envoltéria de
Dados e modelo de tomada de decisao Multi-Critério Fuzzy pode nao ser viavel
para pequenos negocios no setor de alimentacao fora do lar. Além disso, vale
lembrar as limita¢gdes peculiares de um estudo de caso unico.

Como recomendacdo para pesquisas futuras, sugere-se repetir a aplicacao do
método em um mesmo estabelecimento em periodos intercalados, de modo que
as a¢des estratégicas implementadas possam ser avaliadas e refinadas.
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