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Resumo

A presente investigacdo visa avaliar o funcionamento e grau de eficiéncia no controlo de custos no
departamento de Alimentacéo e Bebidas (A&B) de uma unidade hoteleira de 5 estrelas, localizada no centro
da cidade de Lisboa (Portugal). A andlise incidiu durante um periodo de trés meses, entre fevereiro e abril
de 2022, em pleno periodo de restricbes decorrentes da pandemia COVID-19, onde foi avaliada
semanalmente a evolucdo dos rendimentos e dos gastos em varios pontos de venda do departamento de
alimentacdo e bebidas, incluindo restaurante, cafetaria, bar, banquetes e room service. Em termos
metodoldgicos, partindo-se da observacdo de dados e de relatérios disponibilizados pelo hotel ao longo
desse trimestre, e tendo em aten¢do o método de pesquisa utilizado por Pradiptha, Darlina & Elistyawati
(2018), baseado no calculo de padrdes de eficiéncia medidos pela diferenca entre os valores registados e 0s
valores padrao ao nivel do “food cost”, foi efetuada uma interpretagdo qualitativa dos valores quanto ao
racio do custo das vendas e respetivo grau de eficiéncia nos varios departamentos de A&B do hotel. Os
resultados apurados permitiram concluir que existiu eficiéncia na quase totalidade dos pontos de venda
guanto ao racio de custos das vendas em fungdo das vendas (excec¢ao no restaurante, assim como, no room
service num dos meses em observacdo). Relativamente & avaliacdo do Resultado Bruto Operacional (Gross
Operating Profit) para o periodo em analise, constatou-se igualmente elevados niveis de eficiéncia, em
especial na maior produtividade do fator laboral. A aplicagdo deste método em contexto nacional e de
pandemia mostra-se original, contribuindo com uma perpetiva operacional aos indicadores utilizados em
A&B e permitindo alertar para potenciais medidas corretivas a implementar em contexto de crise
pandémica e de ineficiéncia nestes departamentos.
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Abstract

The present investigation aims to evaluate the functioning and degree of efficiency in cost control in the
Food and Beverage (F&B) department of a 5-star hotel, located in the center of Lisbon (Portugal). The
analysis covered a period of three months, between February and April 2022, in the midst of restrictions
resulting from the COVID-19 pandemic, where the evolution of revenues and costs at various points of sale
in the food and beverage department was assessed weekly, including restaurant, cafeteria, bar, banquets
and room service. In methodological terms, the analysis was based on the observation of data and reports
made available by the hotel throughout that quarter. Taking into account the research method used by
Pradiptha, Darlina & Elistyawati (2018), the calculation of efficiency standards measured by the difference
between the recorded values and the standard values at the “food cost” level was considered. A qualitative
interpretation was made of the values found regarding the cost of sales ratio and respective degree of
efficiency in the various F&B departments of the hotel. The results obtained permits to conclude that there
was efficiency in almost all points of sale in terms of the ratio of costs of sales (with the exception of the
restaurant, as well as room service in one of the months under observation). Regarding the Gross Operating
Profit for the period under analysis, high levels of efficiency were also found, especially in the greater
productivity of the labor factor. The application of this method in a national and pandemic context is
original, contributing with an operational perspective to the indicators used in F&B and allowing for alerts
to potential corrective measures to be implemented in periods of pandemic crisis and in cases of inefficiency
in these departments.
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1. Introducéo

O controlo de custos, seja no dia a dia das familias e das empresas ou em qualquer
outro tipo de organizagéo ou atividade, assume importancia redobrada, em especial, em
momentos de maior instabilidade e volatilidade das economias internacionais, em
contextos inflacionistas e de escassez de produtos e de méo de obra. O controlo de custos,
em particular na sua area de Alimentacéo e Bebidas (A&B) (ou Food & Beverage — F&B
—na sua expressao anglo-saxonica) €, por conseguinte, um tema central para o sucesso de
qualquer hotel, grupo hoteleiro, assim como de restauragdo, mesmo que se se trate de um
restaurante integrado em hotel, de um restaurante independente ou de uma cadeia de
restaurantes (Cengiz et al., 2018; Zrni¢ et al., 2023; Siteminder.com, 2024).

Sendo o controlo de custos essencial ao negdcio das areas de F&B, o principal objetivo
de investigacdo visa avaliar os procedimentos aplicados ao nivel do controlo de custos
num hotel de 5 estrelas, localizado no centro da cidade de Lisboa. Sendo parte integrante
de uma cadeia hoteleira internacional, a sua localizacdo privilegiada junto ao Marqués de
Pombal, torna-o muito procurado para turismo de compras ou em lazer, em visita a cidade
e aos seus monumentos e lugares historicos, assim como, para turismo de negdcios
(corporate).

Pretende-se, assim, avaliar o funcionamento do modelo de controlo de custos na area
de restauracdo (F&B) nesta unidade hoteleira, para se poder medir o grau de eficiéncia
nos varios pontos de venda. A utilizacdo de informacdo real, disponibilizada pelo hotel,
num periodo temporal de trés meses, entre fevereiro e abril de 2022, mesmo se
condicionada pelo seu contexto decorrente da pandemia COVID-19, permitira avaliar a
performance dos varios pontos de venda do departamento de F&B, contribuindo, ao
mesmo tempo, para a introducdo de potenciais medidas corretivas a implementar na
unidade e, em especial, em contextos de crise.

Apesar de existirem alguns trabalhos de natureza cientifica sobre os impactes da
COVID-19 na hotelaria e na restauragdo (F&B) em Portugal, a analise e aplicacdo de
indicadores operacionais e financeiros relacionados com o setor de alimentacéo e bebidas
na hotelaria encontra-se menos explorada que em outras tematicas ligadas a operacao,
modelo de negdcio, marketing digital, qualidade e higiene, entre outras. Deste modo,
partindo-se de dados reais disponibilizados pela unidade hoteleira em causa, pretende-se
avaliar os impactes verificados ao nivel da sua eficiéncia, através da analise do peso
relativo do custo das vendas departamentais da area de F&B e do Resultado Bruto
Operacional (Gross Operating Profit), com o objetivo de se otimizarem esses recursos.

Este artigo divide-se em cinco capitulos. No primeiro capitulo é efetuada uma breve
introducdo, incluindo o principal objetivo de investigacao e o que se pretende investigar.
No capitulo dois é realizada a revisao de literatura sobre os principais conceitos de custos
e controlo de custos em restauracdo, assim como, quanto aos impactes da COVID-19 no
setor da restauracdo. No capitulo trés apresenta-se a metodologia utilizada, partindo-se
dos dados quantitativos disponibilizados pelo hotel, cujos resultados séo apurados e
avaliados qualitativamente no capitulo quarto. No capitulo cinco, relativo as conclusdes
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do estudo, abordam-se igualmente as limitacGes a propria investigacao, suas implicacdes
e recomendagdes.

2. Enquadramento Teorico

O relatdrio da Oracle (2016), relativo ao controlo de custos em alimentacéo e bebidas,
salienta que a “Boa comida e um bom servigo sdo o coragdo de qualquer negdcio de
restauracdo bem sucedido. Mas o sucesso, e a sobrevivéncia, dependem da sua
rentabilidade”.

Como tal, para se avaliar o desempenho econdmico-financeiro de um restaurante, sdo
utilizadas ferramentas de gestdo que contribuem para a mensuragéo dessa performance.
De acordo com Correia (2024), citando LeBruto, Ashley & Quain (1997) e Tripska
(2023), algumas das principais ferramentas sdo os Key Performance Indicators (KPI’s),
sendo os KPI’s um conjunto de racios que fornecem informacdes essenciais sobre ao
desempenho de um negdcio, o tableau de bord, enguanto tabela que sumariza a
informacao, facilitando a sua analise e 0 menu engineering, que permite a avaliacdo dos
itens de um menu, com base na sua popularidade e rentabilidade.

Paterno et al. (2023) estabeleceram um conjunto de indicadores de gestdo (KPI’s) para
a restauracdo (14 indicadores), visando apoiar 0s gestores na tomada de decisdo, através
da adogéo de ferramentas que os ajudem a controlar os custos e a maximizar os lucros.
De acordo com os autores, o custo das vendas de alimentacdo (Food Cost) e o custo do
fator trabalho (Labor Cost) sdo dos mais utilizados.

Mutya (2018) advoga que o controlo de custos tem grandes impactos no desempenho
das empresas, podendo afetar negativamente a sua rentabilidade, obrigando a um controlo
apertado sobre a performance e respetivo controlo de custos do negdcio.

Sendo os custos com alimentagéo e bebidas uma das componentes mais significativas
no custo de qualquer restaurante, existem alguns dados que apontam para valores ideais
na sua operacao, embora dependendo do tipo de restaurante, da classificacdo do hotel, da
sua localizacgdo e do tipo de servigo prestado. Akmese & Akkaya (2019) consideram que
0 peso do departamento de F&B num hotel pode representar entre 25 a 50% da sua receita
total. De acordo com a International Luxury Hotel Association (ILHA, s.d.), o custo das
vendas para hotéis de 4 ou 5 estrelas, situa-se nos 35% para a componente de alimentacédo
e 25% para as bebidas, com um valor médio ponderado a rondar os 32%. No entanto,
Tripska (2023), atendendo ao aumento dos custos nos ultimos anos, considera que a
componente de alimentacdo se situard entre os 35 e 0s 40%, dependendo do tipo de
servigo. Por seu lado, para Wahyudi et al. (2022), o peso do custo das vendas na
componente de F&B num restaurante de um hotel, de acordo com a Associagéo de Cost
Controllers da Indonésia, situa-se entre 0s 30 e 40% das vendas deste departamento neste
pais. Também Fang (2020), numa analise aos restaurantes chineses e japoneses (20 e 15
restaurantes, respectivamente), apurou que o custo das vendas médio, se situava nos
28,52% para 0s restaurantes chineses e nos 37,76% para 0s restaurantes japoneses.
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Por sua vez, Mandelbaum (2023) considera que, fruto da recuperacao da atividade pos-
pandemia, a margem gerada pelo departamento de F&B aumentou dos 23,6% em 2021
para 0s 29,3% em 2022. Cengiz et al. (2018), assim como, Mun, Woo & Paek (2019)
consideram que a margem operacional gerada pelo departamento de F&B varia entre 0s
20 e 0s 25%. Mun, Woo & Seo (2020), numa analise a operacao dos departamentos de
F&B na hotelaria de luxo na Asia versus os Estados Unidos da América (EUA),
verificaram melhores resultados na hotelaria da Asia do que nos EUA, com um F&B GOP
na ordem dos 41,63%, em comparacdo com 30,22% apurados para a hotelaria nos EUA.

A crise global causada pela COVID-19 em 2020 prejudicou gravemente a
rentabilidade do setor do turismo, incluindo a restauragdo, aumentou o seu endividamento
e colocou varios empregos em risco. As restricdes as viagens internacionais, regionais e
locais afetaram imediatamente as economias nacionais, incluindo os sistemas de turismo
e 0 correspondente turismo internacional e doméstico. Setores e segmentos tdo diversos
como transporte aéreo, cruzeiros, transportes publicos, alojamento, cafés e restaurantes,
convencoes, festivais, reunides ou eventos desportivos viram a sua atividade reduzir-se
significativamente a medida que muitos paises impuseram proibicdes de viagens,
fecharam fronteiras ou introduziram periodos de quarentena (Gossling, Scott, & Hall,
2021).

A anélise dos impactes da COVID-19 em contextos geograficos e territoriais, assim
como dos varios setores de atividade, encontra-se vastamente investigada, pelo que, se
concentrard a analise na realidade nacional. Costa (2021), num extenso relatorio que
avalia “The impact of the COVID-19 outbreak on the tourism and travel sectors in
Portugal: Recommendations for maximising the contribution of the European Regional
Development Fund (ERDF) and the Cohesion Fund (CF) to the recovery”, deixa claro
que, durante o blogueio pandémico, o setor de eventos e hospedagem sofreu quase 100%
de paralisia e que a maioria dos restaurantes teve de fechar, sendo que apenas alguns
decidiram operar com servicos de take-away e delivery para minimizar impactos
negativos.

Almeida, Mesquita & Carvalho (2022) enquadraram os impactes da COVID-19 em
termos econdmicos, financeiros, organizacionais, operacionais e tecnoldgicos na
industria do turismo e da hospitalidade em Portugal, com base num painel de peritos. Os
participantes reconheceram a importancia da tecnologia e da inovagdo na adocao de novas
praticas, com muitos dos negdcios a terem de se adaptar a esta nova realidade. De acordo
com estes autores, a pandemia COVID-19 obrigou a fortes alteracGes no setor, uma vez
que os confinamentos obrigatdrios e a necessidade de manutencdo de distancia social
implicaram receber e servir menos pessoas, traduzindo-se em menos rendimentos para as
unidades.

Também Gomes et al. (2022), numa analise relacionada com os impactes da COVID-
19 na rentabilidade, custos com pessoal, nimero de trabalhadores e endividamento no
setor da restauracdo em Portugal e em Espanha (com base numa amostra de 8.917
restaurantes portugueses e 21.632 em Espanha), concluiram que a pandemia teve fortes
impactos negativos nos racios e indicadores financeiros e operacionais apurados nestes
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restaurantes em ambos 0s paises. Em outra analise, Gomes et al. (2023) apuraram, através
da interpretacdo de varios racios financeiros, que a solvabilidade dos restaurantes
portugueses, no periodo da COVID-19, teve impacto na sua estrutura financeira (mais
visivel nas necessidades de financiamento de curto prazo), embora variando de regido
para regido.

Do mesmo modo, Santos, Magano & Mota (2023) estimaram o impacte da pandemia
de COVID-19 no desempenho econémico e financeiro da hotelaria em Portugal
Continental para o periodo 2020-2021. Mesmo se relacionado com 0s impactes no setor
hoteleiro em geral (onde a componente de F&B estara incluida) concluiram que a
pandemia provocou uma reducédo de 64,2% nas receitas operacionais das unidades, uma
diminuicdo de 30,8% nos seus ativos liquidos, um aumento de 29,8% no endividamento
do setor, uma diminuicdo de 160,1% no resultado liquido e uma queda de 56,0% no cash
flow operacional.

Atendendo a volatilidade da operacdo hoteleira e a gestdo em contexto de crise, sera
essencial que os gestores dos servicos de F&B estejam familiarizados com o negocio e
entendam os custos que lhe estdo associados, independentemente do tipo de operacao
(Dopson, Hayes, & Miller, 2008). Assim sendo, o controlo de custos do departamento de
F&B diz respeito ao processo pelo qual um gestor deve regular, dirigir e mesmo restringir
as acOes da equipa para atingir os objetivos definidos. Um controlo de custos eficiente
permite, através de tratamento de informac&o, avaliar a performance da empresa face aos
objetivos previamente definidos (Gul, Yilmaz, & Gul, 2018). Do mesmo modo, Vera et
al. (2024) consideram que o0s custos de operacgdo representam a base econdmica para se
poder gerar aumentos na faturacdo. Para estes investigadores, a gestdo adequada desses
custos, sem afetar a qualidade do servico, é o primeiro passo para se alcancar eficiéncia
Nos processos operativos e de gestdo nas empresas de restauracgao.

Contudo, muitos gestores consideram que a rentabilidade operacional da operacao de
F&B é muito inferior a do departamento de alojamento, fruto dos elevados custos de mao
de obra necessarios para a gestdo destes departamentos (Siguaw & Enz, 1999). No
entanto, de acordo com Mun et al. (2020), o aumento nos custos com salarios no
departamento de F&B quando comparado com o departamento de alojamento produz um
efeito positivo nos indicadores do desempenho operacional da operacao de alojamento,
onde as suas taxas de ocupacdo e 0 GOPPAR (Gross Operating Profit per Available
Room, ou seja, Resultado Bruto Operacional por quarto disponivel) melhoraram pelo
investimento feito na oferta de servicos de F&B.

Apesar dos custos reconhecidos e inerentes a atividade, o setor de F&B &, mesmo
assim, reconhecido como um dos mais lucrativos dentro da industria do turismo (Vaity,
2021), onde os clientes procuram e desejam experiéncias novas, envolventes e
memoraveis.

No entanto, é necessario existir um equilibrio entre o servigo prestado ao cliente, o
controlo de custos e respetivo preco pago pelo cliente. A capacidade de se prestar um
servigo de qualidade ao cliente tem de ser reconhecida por este, ou seja, que recebeu um
servigo de exceléncia em troca daquilo que efetivamente pagou (Dompson et al., 2008).
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A aposta apenas no controlo de custos, descurando a qualidade e o servigo ao cliente,
levara ao insucesso do negdcio que tendera a ndo sobreviver.

Deste modo, um sistema de controlo de custos ndo pode sacrificar a qualidade em
funcdo dessa reducgédo (Uttarakhand Open University, 2019), competindo aos gestores
aplicar medidas que equilibrem as expectativas dos consumidores, sem comprometer a
qualidade dos produtos e servicos e a sua qualidade em geral (Turner et al., 2017).

Um dos fatores cruciais de um sistema de controlo de custos é a prevencdo de
desperdicio. A elevada producdo, uma ma preparacdo e confec¢do dos produtos, assim
como, receitas mal contabilizadas ou fichas técnicas mal elaboradas podem ser
responsaveis por ineficiéncias que reduzem as margens de lucro, por aumento dos custos
de producdo (Amicarelli et al., 2022; UNWTO, 2023).

Esta é, alids, uma preocupacdo da Organizacdo Mundial de Turismo, expresso no
Global Roadmap for Food Waste Reduction in the Tourism Sector (UNWTO, 2023),
tendo como objetivo “acelerar a adogdo de estratégias de reducdo do desperdicio
alimentar pelos stakeholders do turismo”, com especial énfase na reducao do desperdicio
de alimentos, como uma solu¢cdo econdmica e uma estratégia ambientalmente
responsavel.

Assim sendo, a limitacdo do desperdicio e a implementacdo de um controlo eficiente
dos gastos sdo aspetos cruciais e determinantes no lucro de um hotel ou restaurante
(Onyeochaet al., 2015). Neste contexto, Artajaya, Wijaya & Febrianto (2022) analisaram
as causas de custos de alimentacdo num hotel em Bali (Indonésia), tendo concluido que
os valores elevados se deviam a ineficiéncias nas compras, na recepcdo dos bens, no
aprovisionamento, nos circuitos administrativos e na cozinha, onde a falta de
estandardizacdo de procedimentos e de quantidades (fichas técnicas), eram dos principais
fatores responsaveis por esses custos mais altos.

Tal como o desperdicio, também a fraude deve ser tida em atencdo, enquanto
potenciadora de reducdo de margem, seja por atitudes dos consumidores (sair sem pagar,
uso de meios de pagamentos falsos ou fraudulentos, entre outras situacGes) ou dos
colaboradores (roubo de produtos ou de dinheiro da caixa ou, mesmo, cobranga de um
valor inferior ao cliente) (Uttarakhand Open University, 2019; Amicarelli et al., 2022).

Chen (2007) e Lin (2011) consideram que a eficiéncia tera de ser o foco das estratégias
de uma empresa que visa minimizar os seus custos e maximizar os seus lucros. Alias,
para Chen (2007) a eficiéncia deve ser medida pela comparacdo dos valores obtidos com
os valores definidos e considerados 6timos por cada unidade (e ponto de venda). Deste
modo, a eficiéncia deve ter em atencdo os custos (enquanto outputs penalizadores da
criagdo de riqueza no negocio) e os rendimentos gerados (inputs potenciadores da criagdo
de valor), onde se inclui a qualidade do servico prestado, a quota de mercado e a taxa de
crescimento (Hu et al., 2010).

Também Arbelo et al. (2015) reconhecem que a ineficiéncia ocorre na comparacao
entre combinacdo de outputs e inputs entre unidades hoteleiras. Sera ineficiente aquela
onde os custos, face a outra unidade hoteleira, sejam superiores face 8 mesma combinagao
de outputs e inputs.
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Sendo a reducgdo de gastos diretamente associada a eficiéncia e a produtividade dos
departamentos da empresa (Obara, 2014), o controlo de custos e a orcamentagdo sao
indispensaveis para uma boa performance do negécio. Os orcamentos sdo, assim, uma
ferramenta essencial no processo de planeamento e controlo das empresas, sendo
igualmente reconhecido o seu papel como instrumento de comunicacao, coordenacao,
motivacao do pessoal, controlo e avaliacdo do desempenho (Faria, Ferreira, & Trigueiros,
2019).

A estruturacdo de uma empresa hoteleira em funcdo dos seus diferentes
departamentos, funcionando como centros de rendimentos, de rendimentos e gastos, de
investimentos e de lucros, permite que as diferentes naturezas positivas (inputs) e/ou
negativas (outputs) possam ser distribuidas e atribuidas as diferentes funcGes nos
correspondentes custos operacionais (Zounta & Bekiaris, 2009).

Outra classificacdo aponta para a distingdo entre os custos considerados fixos e 0s
variaveis, sendo que, no departamento de F&B, os custos fixos tendem igualmente a ser
bastante elevados, em especial 0s inerentes aos gastos com o pessoal (Zounta & Bekiaris,
2009). Sendo o custo com a mao de obra — que inclui as despesas com salarios e encargos
sociais, assim como, refei¢des, uniformes e formagéo (Onyeocha et al., 2015; Awasthi,
Nain & Roy, 2020) — um importante gasto nas demonstragdes financeiras das empresas
hoteleiras e de restauragdo (muitas vezes, o principal gasto operacional), é importante
controlar esta variavel e aumentar a produtividade dos trabalhadores, de modo a aumentar
a eficiéncia e os inerentes lucros (Sun, 2017)%.

A formacéo atualizada em novos equipamentos e em Nnovos processos e métodos,
decorrentes das ferramentas tecnoldgicas utilizadas, permite uma maior produtividade e
um maior foco no cliente, aumentando a sua satisfacdo e o consumo (Awasthi et al.,
2020). Também Vera et al. (2024), com base num inquérito efetuado a 148
estabelecimentos de restauracdo no Equador, apuraram que 94% das respostas dos
inquiridos apontavam para a necessidade de existir uma capacitacdo do pessoal sobre
gestdo dos custos operacionais, assim como, na utilizacdo de aplicagdes tecnoldgicas que
permitam otimizar as vendas e melhorar a rentabilidade dos negdcios.

Com as mudangas continuas dos gostos e expectativas dos consumidores, compete a
gestdo de F&B encontrar equilibrios entre os diferentes métodos de producao aplicados
visando controlar os custos e tomar decisdes de forma eficiente que permitam a empresa
atingir os seus objetivos de vendas (Akmese & Akkaya, 2019). A principal funcéo e
objetivo dos sistemas de controlo de custos passa pela utilizacdo eficiente dos recursos,
pela correta orcamentacgéo de todos os itens de producdo nas areas de F&B e pela reducao
de desperdicios, visando-se manter os custos o mais baixo possivel (Onyeocha et al.,
2015).

De acordo com Keiser et al. (2007), o processo de controlo de custos deve considerar
quatro fases: definicdo de objetivos, sejam or¢camentais ou de desempenho; avaliagéo do
desempenho; comparacao e anélise entre esse desempenho e 0s objetivos previamente

1 . . . : L . . x
Numa unidade hoteleira e, em particular, na sua area de F&B, os custos dividem-se em quatro categorias: custo de alimentacéo,

custo de bebida, custo de méo de obra e outros custos (Awasthi et al., 2020).
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definidos; e, por fim, acdo(0es) corretiva(s), tendo em atencgdo 0s objetivos e 0 orgamento
inicialmente definido.

N&o menos importante, importa considerar o processo faseado do circuito de
exploracdo das matérias-primas e outros bens essenciais ao processo produtivo em F&B,
desde o controlo de inventarios, a compra de bens, a sua rececao e armazenamento, a sua
preparacdo e producéo, a prestacdo do servico e o0 necessario controlo de vendas (Dopson
et al., 2008; Cegiz et al., 2018, Uttarakhand Open University, 2019).

Sdo véarios os métodos de controlo de custos, muitos deles assentes em processos
orcamentais. Tal como o Uniform System of Accounts for the Lodging Industry (USALLI),
sendo um sistema muito utilizado na industria hoteleira, também para a &area da
restauracao foi criado o Uniform System of Accounts for Restaurants (USAR), com a
primeira edi¢do publicada em 1927, permitindo igualmente uma maior uniformizagéo e
estandardizacdo de procedimentos de contabilidade analitica aplicada aos restaurantes
(Karadag, 2010; Faria, Trigueiros & Ferreira, 2015).

Akmese & Akkaya (2019) distinguem quatro métodos de controlo de custos: simples,
detalhado, padrao e potencial, além do método de custo contemporaneo. Um dos métodos
mais utilizados, de acordo com Gul et al. (2018) assenta no controlo de custos padréo. Os
custos padrdo séo definidos através da multiplicagdo do numero de porcdes servidas por
um custo base definido (custo padréo). A comparacéo entre o custo real e o custo padrdo
gera desvios, seja por desvio de preco ou por desvio de quantidade (perda ou desperdicio),
sendo que, quanto menores forem esses desvios, maior sera a eficiéncia no controlo de
custos.

Também Pradiptha et al. (2018) determinaram igualmente, na sua investigacdo, um
valor padrdo para os racios de custo, sendo que, era considerado um controlo de custos
eficiente, desde que o valor real apurado se mantivesse num intervalo de apenas 1 p.p. do
valor padrdo inicialmente estipulado.

Ao se prever o numero de clientes na operacao das diferentes infraestruturas de F&B,
sera possivel estimar e orcamentar a quantidade potencial de comida a produzir nos
diferentes menus (Dopson et al., 2008). Conhecendo-se o custo de um determinado prato,
mais facil sera definir o seu preco final de venda (Anene, 2017). A este nivel, 0 método
de percentagem, ao invés de um fator de conversdo (que define um determinado
ingrediente para uma dada quantidade), calcula a quantidade pelo peso dos ingredientes,
representando a percentagem do peso de cada ingrediente em funcdo do peso total de
todos os ingredientes (Dopson et al., 2008).

Por sua vez, Miller (1980), através do Modelo de Analise de Menus, com base nos
conceitos de “Food Cost”, analisa o racio do custo de comidas (se o valor do food cost de
um prato for inferior ao valor médio, esse prato € rentavel e deve permanecer nos menus).
Para Pavesic (1985), o Modelo de Analise do Custo/Margem, analisa o Racio do Custo
de Comidas Ponderado com a Margem de Contribuicdo Ponderada, ou seja, quanto maior
for a margem de contribuicdo total, maior serd a margem gerada pelo prato (Maio, 2022;
Silvestre, 2022).
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Sendo uma ferramenta de vendas crucial e obrigatoria em restauracdo, um menu, além
de dever ser bem-organizado e apelativo, para mais facilmente ir ao encontro das
expectativas dos consumidores, tera de ter em atencdo critérios de rentabilidade que
permitam gerar margem para 0 negécio. Como defendem Linassi, Alberton & Marinho
(2016), um menu ndo deve ser apenas apelativo, pois a escolha dos pratos requer
planeamento na sua producéo e execu¢do, mas deve também garantir que o produto final
esteja do acordo com o perfil do cliente, seja pelo servico prestado, seja pela
adequabilidade do seu preco final.

3. Metodologia

Os principais métodos de pesquisa sobre controlo de custos, com foco no departamento
de F&B, avaliados e definidos anteriormente, permitiram enquadrar o quadro teodrico de
referéncia e sua problematica. Do mesmo modo, pelos efeitos decorrentes da pandemia
COVID-19 foi possivel verificar, em contexto nacional, 0s principais constrangimentos
verificados pelo setor da restauracdo e hotelaria durante esse periodo.

O método de pesquisa realizado por Pradiptha et al. (2018), ao utilizar técnicas
quantitativas para analisar os dados recolhidos (durante um periodo de observagdo
trimestral), serd a base de partida para esta investigacdo. Os autores, ao determinarem a
diferenca entre os valores atuais e os valores padrdo do “food cost”, na sua aplicacdo aos
inventarios, aos consumos, as despesas e as vendas, puderam avaliar o nivel de eficiéncia
verificada nos diferentes departamentos da unidade. Desde que a diferenca entre o valor
real e o valor padrdo se situasse entre 1 p.p., a mesma era considerada eficiente.

No presente caso, tendo como base a investigacdo desses autores, a analise ird
igualmente incidir num periodo temporal trimestral (de 1 de fevereiro a 29 de abril de
2022), onde serdo analisados e comparados os diferentes valores obtidos no racio do custo
de F&B nos diversos pontos de venda da unidade estudada, bem como a sua previsao e
valor do GOP (Gross Operating Profit). Pretende-se, assim, avaliar se o controlo de
custos € eficiente, traduzindo-se num racio de custo mais baixo, e se contribui
positivamente para o GOP da unidade.

Segundo Creswell & Creswell (2018), o método quantitativo visa descrever e explicar
um determinado fendmeno, a partir de dados observaveis e quantificaveis. Assim, a
abordagem partird de uma analise quantitativa aos dados e relatdrios disponibilizados pela
unidade hoteleira quanto aos seus diferentes pontos de venda de F&B. A informacao
sobre o GOP foi disponibilizada semanalmente (semana 6 a semana 16 de 2022),
enquanto a andlise do racio de F&B cost, na aplicacdo dos diferentes departamentos, teve
por base os relatdrios mensais de fevereiro, margo e abril de 2022.

Optou-se por consolidar e agregar a informacao trabalhada nas diferentes semanas,
relativamente a informacdo semanal do GOP. Apesar da sua informagdo global
apresentada, consolidando as varias semanas, sempre gue for considerado relevante, sera
apresentada uma analise mais minuciosa sobre a informacao semanal ou mensal utilizada.
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A anélise da aplicacéo do racio de F&B cost nos varios pontos de venda terd em atengéo
a informac&o mensal disponibilizada pela unidade.

Deste modo, partindo-se de informagdo quantitativa, a interpretacdo dos seus
resultados assumird, natureza qualitativa, tentando-se enfatizar as principais concluses
dos valores apurados e que permita e contribua para uma anéalise do nivel de eficiéncia
do controlo de custos implementado. De acordo com Creswell & Creswell (2018), a
analise qualitativa permite compreender e interpretar, de forma mais integral possivel,
determinado problema. Do mesmo modo, tal como defendido por Patton (2002) ou Gatti
(2002), mencionado em Souza & Kerbauy (2017), a aplicagéo de informacdo quantitativa
(abordagem quantitativa) e a sua interpretacdo qualitativa (abordagem qualitativa) néo
fragiliza a sua consisténcia cientifica ja que ndo sdo ambas mutuamente exclusivas, uma
vez que “quantidade e qualidade ndo estdo totalmente dissociadas na pesquisa”. Esta
abordagem, centrando-se na complementaridade entre os dados quantitativos e
qualitativos, utiliza caracteristicas associadas a cada uma delas, quanto a recolha, analise
e relacionamento de dados qualitativos e sua interpretacdo e avaliacdo qualitativa
(Creswell & Creswell, 2018).

4. Resultados

Tal como mencionado anteriormente, a anélise decorreu entre os meses de fevereiro a
abril de 2022, em época atipica muito ensombrada pelos efeitos da pandemia COVID-19.

Do mesmo modo, reforca-se que, apesar de a informacao coligida quanto ao GOP ser
de base semanal, apresenta-se apenas o seu resumo que inclui o periodo acima descrito,
ou seja, com informacao agregada relativa as 11 semanas de apuramento e tratamento de
dados (entre a semana 6 e a semana 16, inclusive).

O objetivo serd verificar, em termos agregados, o comportamento previsional das
vendas da unidade nos seus diferentes pontos de venda de F&B, assim como, ao nivel dos
diferentes gastos diretos (gastos relativos ao custo das matérias consumidas e integradas
no processo produtivo), gastos com os recursos humanos (RH), quer do quadro (fixos)
quer nas necessidades adicionais de recursos humanos contratados pontualmente em
funcdo do crescimento da atividade e/ou de eventos, ndao sendo parte integrante do quadro
de pessoal da unidade (geralmente designados de “extras”). A relagdo entre os inputs
(rendimentos) e outputs (gastos operacionais e RH) permitiu apurar o Resultado Bruto
Operacional (GOP) ao longo do periodo em analise.

Assim sendo, a informacao trabalhada na Tabela 1 permitiu concluir pelo elevado nivel
de eficiéncia da unidade ao longo desse trimestre.
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Tabela 1. Anélise do GOP (fevereiro - abril 2022)

Var. % | PR Previsdo
isa 0,
Previsido (€) | Real (€) (RIP) (%) PR Real (%0)
Rendimentos T otais 626 310 780 129 24,6% 100% 100%
Gastos Diretos 186 443 231 662 24,3% 29,8% 29,7%
Gastos com RH (quadro) 275 000 275 000 0% 43,9% 35,3%
Gastos com RH (extras) 47 384 56 439 19,1% 7,6% 7,2%
GOP (Gross Operating Profit) 117 483 217 028 84,7% 18,8% 27,8%

Nota: RH - Recursos Humanos; Var. - Variagdo; R - Real; P - Previsdo; PR - Peso relativo
Fonte: elaboragdo prdpria a partir de elementos facultados semanalmente pela unidade hoteleira

Os rendimentos de exploracao situaram-se 24,6% acima do inicialmente orgcamentado.
Para este comportamento esteve uma previsdo mais contida, atendendo ao momento ainda
incerto sobre a abertura dos mercados pds-COVID-19. Com excecdo da semana 9 (com
um desvio negativo de 0,95%), os rendimentos apurados estiveram sempre acima do valor
previsto.

Os gastos diretos acompanharam de perto o crescimento dos rendimentos
evidenciando efeitos sinergéticos minimos na incorporacdo das matérias no processo
produtivo (ou menor nivel de desperdicio). O peso relativo em funcdo das vendas
evidencia um ganho minimo de 0,1 p.p. face ao valor orcamentado, o que, dentro dos
critérios defendidos por Pradiptha et al. (2018), os mesmos de mostram eficientes. Mesmo
assim, ao longo das semanas verificaram-se diferencas entre um valor minimo de 28,3%
em funcdo das vendas (semana 16) e um valor maximo de 31,4% (semana 9, onde 0s
rendimentos, como afirmado acima, se mostraram abaixo do previsto nesta semana).

Quanto aos gastos fixos com os Recursos Humanos (RH) estes mantém-se inalteraveis
em valor absoluto durante todo o periodo. No entando, 0 aumento das vendas permite
evidenciar ganhos de produtividade e de eficiéncia no fator trabalho, com “poupangas”
de 8,6 p.p. em termos do seu peso relativo em funcdo das vendas, permitindo uma diluicao
deste custo fixo pelo aumento da atividade.

Quanto aos extras, apesar do aumento em valor absoluto, fruto de um maior
movimento na unidade hoteleira (a taxa de ocupacgdo em fevereiro situava-se nos 15%,
sendo superior a 60% no més de abril), o seu peso relativo melhora (7,2% em termos
reais, face aos 7,6% em orcamento), evidenciando, tal como nos restantes RH, uma
melhoria da produtividade e eficiéncia. Apesar do seu crescimento em valor absoluto,
fruto de necessidades adicionais crescentes de mao de obra pontual, 0 aumento em valor
mais que proporcional ao crescimento destes extras, teve impacto positivo na unidade,
pela reducdo do seu peso relativo na estrutura da empresa.

A conjugacdo dos rendimentos e dos seus gastos permitem apurar um crescimento
significativo, em valor absoluto, do Resultado Bruto Operacional (GOP), na ordem dos
99.545€, representando um aumento de 84,7% face ao valor previsto em orgamento e
melhorando a margem do GOP em 9 p.p.. Com um peso relativo na ordem dos 27,8%,
face ao valor dos rendimentos reais verificados neste intervalo temporal, constata-se que
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0 mesmo esta em linha com os valores apurados por Mandelbaum (2023), mas abaixo dos
valores apurados por Mun et al. (2020) para os departamentos de F&B nos restaurantes
em hotéis de luxo na Asia (41,6%) e nos EUA (30,2%).

No caso da unidade em estudo, ndo existe definido & priori um nivel de eficiéncia
minimo, como defendido por Pradiptha et al. (2018). Como tal, de acordo com a politica
da unidade hoteleira em causa, o controlo de custos sera ineficiente quando o réacio se
encontre acima dos padrdes definidos pela unidade, pelo que, se conclui que, na presente
analise ndo se verificaria quaisquer niveis de ineficiéncia nesse periodo.

A analise aos racios de “Food & Beverage Cost” dos diferentes pontos de venda na
unidade hoteleira, conforme consta na Tabela 2, ajudam igualmente a compreender a
importancia do controle de custos nos departamentos de F&B.

As previs0es iniciais por ponto de venda utilizam uma base de custo padréo, um dos
métodos indicados por Akmese & Akkaya (2019), mantendo-se inalteradas ao longo do
periodo em andlise, sendo definidas pela direcdo da unidade. O racio é dado pela
percentagem do custo dos bens (custo das vendas ou, do ponto de vista mais técnico, o
custo das mercadorias vendidas e matérias consumidas (CMVMC)) face ao preco de
venda dos mesmos, em funcdo da natureza do ponto de venda. Os racios apresentados
ndo contabilizam os consumos internos (Cl), uma vez que estes ndo geram receita e
poderiam distorcer os valores calculados (como defendido pelo hotel), enviesando a sua
interpretacdo e as suas conclusdes.

Tabela 2. Analise do racio de “Food & Beverage Cost” (fevereiro - abril 2022)

Fevereiro 2022 Marco 2022 Abril 2022

Pontos de venda Prii?ﬁo F&B Real | Var. Pr':fféo F&B Real | Var. Pr':i‘saéo F&B Real | Var.

%) @) | EP) | gy 00 | ®p) | o © | ®p)
Restaurante 32 37,35 -5,35 32 37,05 -5,05 32 39,14 -7,14
Cafetaria 38 29,95 8,05 38 33,87 4,13 38 30,83 7,17
Bar 25 15,65 9,35 25 18,58 6,42 25 18,68 6,32
Banquetes 25 0,59 24,41 25 16,67 8,33 25 21,29 3,71
Room Service 22 12,30 9,70 22 17,79 4,21 22 35,15 -13,15

Nota: Var. - Variacdo; p.p. - pontos percentuais
Fonte: elaboracdo propria a partir de elementos facultados mensalmente pela unidade hoteleira

Os valores apurados e consolidados por ponto de venda permitem verificar alguma
inconstancia nos valores apurados, fruto do momento atipico vivido em funcdo da
pandemia COVID-19 e da inerente volatilidade na atividade do hotel, apesar de crescente
ao longo dos meses. Mesmo assim, s&o um excelente indicador de gestdo, ao evidenciar
os diferentes potenciais de valores de F&B cost nos seus diferentes pontos de venda.

Os valores orgcamentados pela unidade para a componente de alimentacéo e de bebidas
encontram-se alinhados com os racios preconizados pela International Luxury Hotel
Association (ILHA, s.d.), onde o custo das vendas para hotéis de 4 ou 5 estrelas se situa
nos 35% para a componente de alimentacdo e 25% para as bebidas, com um valor médio
ponderado a rondar 0s 32%. Ao se estimar um valor previsional de 32% para o restaurante
e de 25% para o bar, verifica-se que a unidade opera com valores dentro dos padrdes de
mercado.
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Quando se avaliam os resultados reais, verifica-se que os valores do restaurante se
encontram sempre acima do valor orcamental estimado. O estabelecimento de um novo
conceito tematico, implementado a partir de dezembro de 2021 e as incertezas na procura
face ao contexto pandémico, leva a que o restaurante tivesse necessidade de estabilizacéo
dos menus e custo de bebidas. Importa tomar medidas corretivas ao nivel da composicao
do menus, da sua engenharia ou, alternativamente, corrigir a previsao efetuada para niveis
mais proximos do custo do produto que se pretende servir aos clientes.

No entanto, olhando-se para o exemplo aplicado por Wahyudi et al. (2022) a um
restaurante de hotel na Indonésia — Vila Lumbung Hotel — igualmente em contexto de
COVID-19, verifica-se que o mesmo considerou, num periodo alargado entre janeiro de
2020 a abril de 2021, um custo padrdo médio de 32,1%, mas com um custo real obtido
de 37,8%, em linha com os valores apurados na unidade em estudo.

A cafetaria, mesmo estando abaixo dos valores padrdo, apresentou neste periodo um
comportamento erratico, com uma menor margem apurada no més de mar¢o de 2021, em
especial ao nivel do custo da alimentacdo. A reducdo em abril (-3,04 p.p. face ao més
anterior) é devida ao comportamento mais favoravel com o custo de bebidas. Mesmo
assim, verifica-se que o custo das vendas se encontra sempre abaixo do valor inicialmente
previsto (38%).

Também o bar apresenta um decréscimo continuo na margem (perda de 3.03 p.p.,
situando-se nos 6,32 em abril de 2022) mas, tal como a cafetaria, o custo das vendas situa-
se abaixo do valor inicialmente previsto (25%).

A componente de banguetes evidencia, em fevereiro, uma atividade residual e, como
tal, sem significado estatistico. Com o0 aumento da procura nos meses de marco e abril, 0
racio de custo de alimentacéo e bebidas neste departamento aumenta, com diminuicdo da
respetiva margem, sem nunca ultrapassar o valor padrdo previsional, idéntico ao custo
padrdo do bar (25%).

O room service apresenta um valor atipico em abril de 2022, por valores de marco
imputados em abril, distorcendo a anélise. Esta situacdo ajuda a evidenciar as vantagens
da utilizacdo deste método de imputacao, permitindo ver algumas distor¢des na validagdo
dos valores e na necessidade de tomada de medidas corretivas para uma maior fiabilidade
dos valores apurados.

A volatilidade da procura, pelos efeitos da pandemia, ndo permitiu, ao longo do
periodo de analise evidenciar padrdes consistentes de valores reais apurados para o custo
das vendas. Mesmo assim, os pontos de venda com maior volume de procura (restaurante,
cafetaria e bar) apresentam mais adequacéo de valores com os custos padrdo definidos
pela unidade aquando da or¢camentacdo para o ano de 2022. No caso do restaurante, a
alteracéo do conceito e aplicacdo de novos menus tem levado a desvios negativos face ao
previsto, com um ligeiro agravamento no Gltimo més em analise. Por sua vez, quer a
cafetaria quer o bar apresentam valores reais abaixo da previsao, com reflexos positivos
para a rentabilidade do departamento de F&B.

Ao se olhar para 0 modelo proposto por Pradiptha et al. (2018), em que se o valor real
se situasse entre 1 p.p. face ao valor padrdo, a empresa teria um controlo de custos
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eficiente, conclui-se que, em funcdo dos valores obtidos, existe um longo caminho a
percorrer pela unidade hoteleira em relagdo aos niveis de (in)eficiéncia constatada.

No entanto, sabendo-se que o critério utilizado pela unidade hoteleira ndo requer um
valor de tolerancia pré-definido, sendo considerado eficiente sempre e quando o récio se
encontre acima dos padrdes definidos e previamente orcamentados pela unidade. Deste
modo, conclui-se que o restaurante e o room service (apenas em abril) apresentardo
problemas de eficiéncia, pelos resultados reais se encontrarem acima do valor previsto
aquando da realizacdo do orcamento deste departamento. Por sua vez, todos o0s restantes
pontos de venda, porque abaixo daquilo que foi previamente orcamentado, mostram
niveis de eficiéncia, contribuindo positivamente para os resultados da unidade, tal como
ja evidenciado na Tabela 1 quanto ao apuramento do Resultado Bruto Operacional.

5. Concluséao

A utilizacdo de critérios de controle de custos nas empresas e, em especial, nas suas
areas mais operacionais é uma realidade das empresas hoteleiras e de restauracdo. Como
tal, € importante que as empresas adotem uma preocupacao crescente com modelos de
controlo de custos que permitam medir os niveis de eficiéncia nos seus departamentos
internos, independentemente da sua capacidade de gerar de rendimentos e ou custos no
ambito da atividade da empresa.

Apesar da maior ou menor complexidade na sua analise e na utilizacdo de critérios
mais estabelecidos e aceites, como s&o os casos do USALI ou do USAR, o controlo das
vendas permite melhorar os niveis de eficiéncia na relacdo entre o custo e as respetivas
vendas, controlar a receita e 0s respetivos custos e, por ineréncia, maximizar o resultado
(Cegiz et al., 2018).

Na sua aplicagdo pratica ao departamento de F&B numa unidade hoteleira de 5
estrelas, centralmente localizada na cidade de Lisboa, foi possivel avaliar o
comportamento do Resultado Bruto Operacional (GOP) do departamento de F&B, assim
como, 0s respetivos racios do custo de alimentacdo e bebidas durante um periodo de trés
meses.

Se é certo que o periodo de apuramento da informacdo ndo foi o mais adequado
(saindo-se de uma pandemia severa e, como tal, com forte volatidade na procura), foi,
ainda assim, possivel concluir por um elevado nivel de eficiéncia da unidade ao longo
desse trimestre, com um Resultado Bruto Operacional nove pontos percentuais acima dos
valores inicialmente previstos (27,8% face as vendas, para um valor or¢camentado de
18,8%).

Uma gestdo e produtividade eficientes nos custos com pessoal, que se mantiveram em
valor absoluto mas que foram diluidos face ao aumento das vendas, reduzindo o seu peso
relativo, estiveram na base do desempenho obtido ao longo destes trés meses de analise.

Caso se aplicasse 0 modelo preconizado por Pradiptha et al. (2018), a empresa teria
controlo de custos eficiente no custo das vendas (com uma diferenca positiva de 0,2 p.p.
face ao estimado) e no custo com os extras de pessoal (diferenga positiva de 0,4 p.p.).
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Este modelo demonstra, assim, algumas das suas limitacbes, mais preocupado com a
inexisténcia de desvios acima de 1 p.p., independentemente da margem gerada. No
presente trabalho, o custo mais “ineficiente” (com uma diferenga positiva de 8,6 p.p.) foi
aquele que mais contribuiu para o resultado positivo do Resultado Bruto Operacional
(GOP) neste trimestre.

Do mesmo modo, ao nivel da avaliagdo do custos com alimentacdo e bebidas, foi
possivel concluir que o restaurante se mostrou ineficiente face ao seu racio padrédo (32%),
0 mesmo acontecendo com o room service, mas apenas no més de abril. No entanto, o
mesmo encontra-se dentro de padrGes apurados pela International Luxury Hotel
Association (ILHA, s.d.), com um valor médio ponderado para a componente de
alimentacéo e bebidas a rondar os 32%.

Recomenda-se, face a esse desvio, alguma atuacdo ao nivel da composicdo e
engenharia dos seus menus, de modo a poder reduzir esse custo e coloca-lo em linha com
os padrdes definidos pela ILHA. Do mesmo modo, a empresa deve efetuar uma correta
imputacdo dos consumos ao més em que sdo gerados, de modo a evitar distor¢cdes na
leitura da informacéo, evitando concludes erradas.

Sugere-se igualmente que os racios propostos possam incluir os consumos internos
(Cl) de modo a dar maior transparéncia aos valores desses consumos efetivamente
apurados na operacdo. Mesmo sabendo-se que a sua ventilacdo interna ndo é, muitas
vezes, direta, a sua imputacéo aos diferentes pontos de venda evitara utilizagbes acima do
recomendavel e desejavel, de modo a ndo comprometer os racios operacionais do custo
das vendas, assim como, os niveis de eficiéncia efetivamente verificados.

O presente artigo apresenta algumas limitacdes, decorrentes acima de tudo de ser um
hotel recente no mercado e a avaliacdo decorrer num periodo de restricbes ligadas a
COVID-19, onde a procura e respetivas taxas de ocupacdo por quarto refletiam a
volatidade do préprio mercado. Deste modo, os valores apurados poderdo estar
influenciados negativamente pela procura menos sélida com desvios que, mesmo que se
mostrem consistentes, merecem reavaliagéo.

Nesse sentido, seria importante uma nova avaliacdo trimestral na unidade,
preferencialmente nos mesmos meses, que permitisse validar e reforcar a informacéo
anterior, seja quanto a manutencao ou alteracdo dos valores padrdo pela direcdo do hotel
e quais 0s motivos que levaram a sua alteracdo, caso tenha acontecido, ou a avaliacdo dos
niveis de eficiéncia atual nos diferentes pontos de venda e a sua consolidacdo face a maior
estabilidade na procura. Essa andlise permitiria uma analise comparativa entre um
ambiente pandémico e em pds-pandemia, avaliando as principais alteragdes decorrentes
do contexto da COVID-19 e seus ensinamentos em ambientes de crise pandéemica.

Do mesmo modo, analises comparativas entre unidades da mesma categoria,
ajudariam a evidenciar potenciais comportamentos e seus desvios e a implementar
medidas corretivas adequadas. O alargamento a outro tipo de racios operacionais e
financeiros quer de atividade ou de rotacdo, ajudaria igualmente a equacionar novas
oportunidades de investigagcdo com impacto direto na gestao.
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Sendo a execucdo e cumprimento das fichas técnicas um elemento essencial para a
definicdo dos valores de cada prato, para o controlo do desperdicio e para um maior rigor
nos custos imputados, a capacidade negocial perante os fornecedores e a realizacéo
regular de controlos de inventario, ajudam a manter niveis de custos e qualidade dos
produtos, com impacto na sua rentabilidade final.

A aplicacdo do modelo proposto por Pradiptha et al. (2018) a realidade nacional, em
uma hotel de 5 estrelas na cidade de Lisboa, sera mais uma ferramenta disponivel para os
gestores de F&B e os controllers poderem utilizar nas suas analises de eficiéncia.

Pela novidade do tema na sua aplicagdo em contexto nacional, encontra-se assegurada
a pertinéncia cientifica do presente artigo. Mais que modelos de aplicagdo tedrica, a
presente investigacdo € um ponto de partida para o estudo de um tema pertinente a gestao
de F&B, em particular em matérias de controlo de custos e de eficiéncia no processo
produtivo, do fator trabalho e de outros gastos operacionais. Mesmo sabendo-se que o
controlo é realizado, muitas vezes, com base na experiéncia diaria da gestdo, conforme
mencionado por Zainol & Ahmad (2015), cabe aos gestores implementarem medidas e
procedimentos que contribuam para uma informacéo de gestdo mais fiavel e relevante a
tomada de deciséo.
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