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RESUMO

O setor de food service enfrenta desafios significativos no cendrio pos-pandemia, marcados pela
necessidade de recuperar a saude financeira enquanto gerencia estruturas de gastos herdadas do
periodo de crise. O termo “pos-pandemia” ¢ adotado ndo apenas como marco temporal
sanitario, mas para caracterizar a gestdo de passivos financeiros acumulados durante o
fechamento (lockdown), que hoje pressionam o fluxo de caixa. Este trabalho tem como objetivo
realizar um diagndstico de custos e propor melhorias para a sustentabilidade financeira de um
restaurante self-service de médio porte em Campo Grande, MS. A metodologia foi um estudo
de caso com abordagem mista (qualiquantitativa). A analise abrangeu base de dados financeiros
de 18 meses (janeiro/2024 a junho/2025), que primeiramente exigiu uma corre¢io critica de
integridade de dados (PDV vs. ERP), e dados operacionais de 8 meses. O diagnoéstico revelou
um duplo desafio. Primeiro, um problema estrutural-financeiro, onde a Analise de Pareto
identificou os gastos de BANCO (financiamentos) e FOLHA como principais custos, chegando
a consumir 47% do faturamento em meses de prejuizo. Segundo identificou-se um problema
operacional de PPCP, comprovado pela volatilidade de 60% no KPI "CMV por Cliente". Esta
ineficiéncia, ligada a falta de previsao de demanda, gerou um custo de desperdicio (sobra limpa)
superior a R$ 54.000 em um unico més (margo/25). Com base no diagnostico, foi elaborado um
plano de acado SW2H focado na renegociagao de passivos, na implementacao de um sistema de
previsao de demanda (Média Movel Simples) e na padronizacdo de processos financeiros
(POP), demonstrando a aplicacdo de ferramentas da Gestdo da Qualidade e Planejamento e

Controle da Produ¢do (PPCP) para garantir a resiliéncia econémica do negécio.

Palavras-chave: Engenharia de Produgdo. Gestdo de Gastos. Previsdo de Demanda.

Sustentabilidade Financeira. Food Service.



ABSTRACT

The food service sector faces significant challenges in the post-pandemic scenario, marked by
the need to recover financial health while managing spending structures inherited from the crisis
period. This paper aims to perform a cost diagnosis and propose improvements for the financial
sustainability of a medium-sized self-service restaurant in Campo Grande, MS. The
methodology was a case study with a mixed (quali-quantitative) approach. The analysis was
based on an 18-month financial database (January/2024 to June/2025), which first required a
critical data integrity correction (POS vs. ERP), and 8 months of operational data. The diagnosis
revealed a dual challenge. First, a structural-financial problem, where Pareto Analysis identified
BANK (financing) and PAYROLL expenses as the main cost drivers, consuming up to 47% of
revenue in loss-making months. Secondly, an operational PPCP (Production Planning and
Control) problem, proven by the 60% volatility in the "COGS per Customer" KPI. This
inefficiency, linked to a lack of demand forecasting, generated a waste cost from
overproduction (clean leftovers) exceeding R$ 54,000 in a single month (March/25). Based on
the diagnosis, a SW2H action plan was developed focused on renegotiating liabilities,
implementing a demand forecasting system (Simple Moving Average), and standardizing
financial processes (SOP), demonstrating the application of Production Engineering tools to

ensure the business's economic resilience.

Keywords: Production Engineering. Expense Management. Demand Forecasting. Financial

Sustainability. Food Service.
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1. Introducao

O setor de food service brasileiro, um pilar vital da economia, enfrenta um cenario de
reestruturacao severa. O periodo da pandemia de COVID-19 impds desafios sem precedentes,
forcando estabelecimentos a paralisarem operagdes e, crucialmente, acumularem passivos
financeiros para sobreviver. Conforme aponta o SEBRAE (2021), o setor de food service foi
um dos mais afetados pela crise sanitaria. Dados da Associagdo Brasileira de Bares e
Restaurantes (ABRASEL) indicam que cerca de 300 mil empresas do setor encerraram as
atividades no pais durante a pandemia, e aquelas que sobreviveram enfrentaram uma queda
média de faturamento superior a 35% nos momentos mais criticos, gerando um endividamento
que agora ameaca a viabilidade de longo prazo (ABRASEL, 2021).

Embora a emergéncia de saude publica tenha sido oficialmente encerrada pela Organizagao
Mundial da Saude (OMS) apenas em maio de 2023 (OPAS; OMS, 2023) e pelo Ministério da
Satde do Brasil em abril de 2022 (BRASIL, 2022), o setor de servigos ainda opera sob o efeito
das 'cicatrizes econdmicas' deixadas pelo periodo. O Fundo Monetario Internacional (FMI,
2020) classificou o evento como “O Grande Lockdown”, prevendo a pior retracdo desde a
Grande Depressdao. No Brasil, o setor de servigos, que compde a maior parte do PIB, sofreu
uma queda historica de 4,5% em 2020 (IBGE, 2022). Portanto, o termo “pos-pandemia” neste
trabalho ndo se refere apenas ao periodo temporal sanitario, mas ao ciclo de recuperagao
econdmica das empresas que contrairam passivos para sobreviver ao fechamento e agora
enfrentam a necessidade de quitar essas dividas em um cenario de custos elevados.

No cendrio pds-pandémico, a retomada ndo significa um retorno ao normal, mas uma nova
realidade de margens comprimidas e custos reconfigurados. A sustentabilidade financeira
tornou-se o objetivo principal. Em um setor de competitividade elevada e lucratividade
historicamente baixa, a gestao de custos eficaz deixa de ser uma boa pratica e torna-se o fator
decisivo entre a lucratividade e a faléncia (TRALDI, 2011). O desafio transcende a simples
operacao; ele reside na necessidade de uma gestdo eficiente para honrar os passivos adquiridos
€, a0 mesmo tempo, manter a operagao rentavel.

Para mitigar esses riscos, a Gestdo de Operacdes e a Engenharia da Qualidade oferece um
arsenal de ferramentas diagndsticas e prescritivas. A gestao de custos (MARTINS, 2018)
permite a classificacdo dos gastos, enquanto ferramentas da qualidade, como a Analise de
Pareto (JURAN, 1997), identificam os "poucos vitais" que mais impactam o resultado.

Paralelamente, o Planejamento, Programacdo e Controle da Produgdo (PPCP) ataca o



desperdicio operacional através de modelos de previsdo de demanda (SLACK et al., 2018;
TUBINO, 2017), um ponto critico em servigos pereciveis onde o "estoque" (refeigdes) nao
vendido representa perda total (FITZSIMMONS, James A.; FITZSIMMONS, Mona J, 2014).
Este trabalho aplica tais ferramentas em um estudo de caso de um restaurante self-service em
Campo Grande-MS, diagnosticando ineficiéncias operacionais e custos estruturais. O estudo
justifica-se pela necessidade imperativa de recuperar a rentabilidade do negdcio frente aos
passivos acumulados no periodo pés-pandémico. A seguir, o trabalho estrutura-se apresentando
os fundamentos tedricos, a metodologia de correcdo e andlise dos dados, o diagnodstico
financeiro e operacional, finalizando com a proposicdo de um plano de agdo para a

sustentabilidade econdmica da operacao.

1.1 Justificativa

Este trabalho se justifica pela necessidade de solugdes gerenciais aplicadas a realidade dos
restaurantes no periodo pos-pandémico. Especificamente para o restaurante objeto de estudo,
localizado em Campo Grande, MS, a relevancia reside na urgéncia de equacionar o pagamento
dos passivos financeiros herdados da crise com a geracdo de caixa atual, que se encontra
comprometida por ineficiéncias no controle de custos e previsibilidade de demanda.

A relevancia deste estudo ¢ amplificada quando analisada sob a otica macroecondmica. O
cenario de endividamento do objeto de estudo ndo ¢ um caso isolado, mas um reflexo
microecondmico do fenomeno “O Grande Lockdown” (FMI, 2020), que projetou a pior retracao
econdmica global desde a Grande Depressdo. O impacto foi severo no setor de servigos,
responsavel pela maior fatia do PIB, que amargou uma queda de 4,5% em 2020 (IBGE, 2022).
Embora a emergéncia sanitaria tenha sido encerrada oficialmente em 2023 (OPAS; OMS,
2023), as “cicatrizes econdmicas” persistem na forma de passivos acumulados. Portanto, este
trabalho se justifica pela aplicagdo pratica de métodos de engenharia para solucionar a
insolvéncia herdada deste periodo, oferecendo um caminho técnico para a recuperagdao de
negocios que, embora operem normalmente, ainda pagam a conta do fechamento.

O problema central que motiva esta pesquisa ¢ duplo. Operacionalmente, o estabelecimento
enfrenta um desalinhamento cronico entre producao e demanda. A auséncia de um método para
prever o volume de clientes resulta em superprodugdo, gerando um volume significativo de
sobra limpa que eleva o Custo da Mercadoria Vendida (CMV) e causa perdas financeiras

diretas. Estruturalmente, o negocio lida com uma base elevada de custos fixos e gastos com



capital de giro e empréstimos, que comprime as margens de lucro e aumenta o risco da
operacao.

A relevancia desta pesquisa reside em sua aplicabilidade pratica e empresarial, ao fornecer ao
gestor um diagnostico preciso e um plano de acao para atacar os pontos de maior alavancagem
financeira. Na perspectiva académica, este estudo de caso contribui com a aplicagdo de
ferramentas consagradas da Engenharia de Producao, especificamente da Gestao de Qualidade
e PPCP, como a Analise de Pareto e a Previsao de Demanda, a um problema complexo e atual
do setor de servigos no contexto poés-pandémico. Finalmente, possui relevancia social e
ambiental, pois, ao buscar a eficiéncia econdmica através da maximizacao da eficiéncia, trata

diretamente da questdo do desperdicio de alimentos, um desafio global de grande importancia.

1.2 Problema de Pesquisa

Diante do exposto, a questdo central que norteia esta pesquisa ¢: Como a integracdo de
ferramentas de Gestao da Qualidade e Planejamento e Controle da Produgdo (PPCP), aliada a
analise de custos, pode reverter a insolvéncia operacional e garantir a sustentabilidade

econdmica de um restaurante self-service impactado pelo cenario po6s-pandemia?

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo Geral

Realizar um diagndstico da estrutura de gastos do restaurante e desenvolver um plano de
melhorias gerenciais para maximizar a eficiéncia operacional e fortalecer a sustentabilidade

financeira do negdcio.

1.3.2  Objetivos Especificos

1. Analisar a estrutura de gastos para identificar seus principais componentes e sua
evolucdo temporal;

2. Realizar uma analise de Pareto da estrutura de gastos totais para identificar os detratores
de resultados;

3. Identificar os padrdes de oscilagio da demanda semanal para fundamentar o
planejamento da producao (sazonalidade, variagdes por dia da semana);

4. Mensurar o custo atual do desperdicio gerado pela superproducao de alimentos;
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5. Quantificar o impacto de custos estruturais e despesas, como manutencao,
administrativas e financeiras, na lucratividade do negécio;
6. Propor um plano de agdo abrangente, contemplando um método de planejamento da

producao e recomendacgdes para a gestao dos custos estruturais.

1.4 Estrutura do Trabalho

Este trabalho estd estruturado em cinco capitulos, visando uma apresentacdo loégica do

diagnostico e das solucdes propostas.

O Capitulo 1 apresenta a introdugdo ao tema, o problema de pesquisa, 0s objetivos gerais e
especificos, e a justificativa do estudo. O Capitulo 2 detalha o referencial teérico que embasa a
analise, abordando a gestdo de custos em food service (CMV, Custos Fixos/Varidveis), os
modelos de previsdo de demanda (PPCP) e andlise financeira (Pareto, SW2H, Analise
Vertical/Horizontal). O Capitulo 3 descreve a metodologia da pesquisa, classificada como um
estudo de caso misto (qualiquantitativo), detalhando o objeto de estudo e os procedimentos de
coleta e analise de dados. O Capitulo 4 apresenta os resultados e discussdes, onde os dados sao
analisados, os graficos (Pareto, KPI) sdo interpretados e os problemas centrais sao
comprovados. Finalmente, o Capitulo 5 apresenta as conclusdes do trabalho, validando o

atingimento dos objetivos, e propde recomendagdes para trabalhos futuros.

2. Referencial Teorico

Este capitulo apresenta os conceitos fundamentais que dao suporte a analise e as propostas
desenvolvidas neste trabalho. Serdo abordados temas centrais da gestdo de custos em servicos
de alimenta¢do, modelos de previsao de demanda, ferramentas da Engenharia de Produgdo e o
conceito de sustentabilidade aplicado ao setor, criando a base teorica para o diagnostico e as

solucdes propostas.

2.1 Gestao de Custos em Servigos de Alimentagao

E uma ferramenta essencial da contabilidade gerencial, permitindo aos gestores ndo apenas
mensurar, mas também planejar e controlar os recursos da organizacdo, fornecendo
informacdes vitais para a tomada de decisdio (MARTINS, 2018). Em um setor de alta

competitividade e margens de lucro historicamente reduzidas como o de food service, um
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controle de custos eficaz ¢ frequentemente o fator que diferencia a lucratividade da faléncia

(TRALDI, 2011).

Para uma analise gerencial eficaz, os custos sdo primeiramente classificados de acordo com seu

comportamento em relagdo ao volume de produgdo ou vendas.

1.

Custos Fixos: sdao aqueles gastos que permanecem constantes, independentemente do
volume de clientes atendidos ou refei¢oes servidas, dentro de uma determinada faixa de
capacidade produtiva. S3o necessarios para manter a estrutura do restaurante em
funcionamento (MARTINS, 2018). Exemplos tipicos em um restaurante incluem o
aluguel do imovel, salarios da equipe administrativa, servicos de contabilidade, taxas de
licenga, e parte das contas de consumo como 4gua e energia (em sua parcela de "taxa
minima").

Custos Variaveis: sdo aqueles que oscilam em proporg¢ao direta ao volume de atividade.
O exemplo mais direto e representativo no setor € relacionado a insumos (alimentos e
bebidas). Teoricamente, se o restaurante nao vender nenhuma refeigao, esse valor é zero
(MARTINS, 2018). Outros exemplos podem incluir comissdes de garcons (se houver),
impostos sobre o faturamento (como o Simples Nacional) e a mdo de obra temporaria

(freelancers) contratada especificamente para cobrir picos de demanda.

Em muitos casos reais, existem também os custos semivaridveis (ou mistos), que possuem uma

parcela fixa e outra variavel. A folha de pagamento, que possui uma base fixa (salarios CLT) e

uma parte variavel (freelancers), como identificado no objeto de estudo, ¢ um exemplo claro

desta categoria (MARTINS, 2018).

3.

Custo de Mercadoria Vendida (CMV): ¢ considerado o indicador de desempenho
mais critico para qualquer operagao de alimentos e bebidas (TRALDI, 2011). O CMV
representa o custo direto dos insumos (matérias-primas) utilizados para gerar a receita
de venda em um determinado periodo. Ele mede, em esséncia, a eficiéncia da cozinha
em transformar estoque em produto vendido. Adicionalmente, a anédlise em restaurantes
frequentemente utiliza o termo "sobra limpa". Este termo refere-se aos alimentos que
foram produzidos, expostos no buffet, mas ndo foram consumidos pelos clientes e, ao

final do servigo, precisam ser descartados (ou reaproveitados, quando possivel). E a
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principal métrica visual e fisica do custo da superprodu¢do, sendo um resultado direto

de falhas no planejamento da demanda.

O método mais comum para seu calculo operacional em um periodo ¢ através da analise de

inventario, utilizando a equag¢do (TRALDI, 2011):
CMV =EIl+ C—-EF (1)

Onde:
1. EI (Estoque Inicial): valor monetario de todos os insumos em estoque no inicio do
periodo (ex: 1° dia do més).
2. C (Compras): valor total de todos os insumos adquiridos dentro do periodo (ex: todas
as notas fiscais do més).
3. EF (Estoque Final): valor monetario de todos os insumos contados em estoque no

ultimo dia do periodo.

Um CMV elevado pode indicar uma variedade de problemas gerenciais, incluindo falhas na
precificagcdo dos pratos, compras ineficientes (pregos altos), furtos ou, crucialmente para este
trabalho, desperdicio excessivo e superproducao (TRALDI, 2011). O monitoramento e controle
deste indicador sdo, portanto, essenciais para a tomada de decisdo gerencial e para a
sustentabilidade economica do restaurante. Na Figura 1 ¢ ilustrado o fluxograma utilizado para

o calculo do CMV.

Figura 1 — Fluxograma de Célculo do CMV (Custo da Mercadoria Vendida)

&

e CUSTO DA
¥ MERCORIA VENDIDA
- ESTOQUE INICIAL 56 Icitaon ESTOQUE FINAL (C:AV) -

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Além do controle contabil dos custos, a gestdo estratégica do mix de produtos ¢ fundamental
para a rentabilidade. Neste contexto, destaca-se a metodologia de Engenharia de Cardépio,

proposta originalmente por Kasavana e Smith (1982). Esta abordagem classifica os itens do
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menu em uma matriz baseada em duas variaveis: a popularidade (volume de vendas) e a
margem de contribui¢do (lucratividade). Ao identificar quais pratos sdo “Estrelas” (alta venda
e alta margem) e quais necessitam de revisdo, o gestor pode tomar decisdes baseadas em dados
para otimizar o CMV e maximizar o lucro operacional, indo além da simples reducdo de

despesas.

2.1.1 Classificagdo Gerencial: Gasto, Custo e Despesa

Para a finalidade deste trabalho, ¢ fundamental adotar a defini¢cdo da contabilidade gerencial
(MARTINS, 2018). O termo Gasto refere-se a todo sacrificio financeiro da organizagdo. Os

gastos sdo classificados de duas formas:

1. Custos: Sdo os gastos relativos ao processo produtivo, essenciais para a operacao. Neste
estudo, referem-se aos componentes do Custo da Mercadoria Vendida (CMV), como
insumos (carnes, mercado) e mao de obra direta da cozinha.

2. Despesas: Sao os gastos relativos a administragdo, vendas e financiamento da empresa,
necessarios para manter a estrutura e gerar receita, mas nao alocados diretamente ao

produto.

Adicionalmente, este trabalho propde uma classificagdo gerencial (Engenharia de Produgao)

que agrupa os gastos por sua natureza de decisao:

3. Gastos Operacionais (Variaveis): Ligados diretamente ao volume de producdo e
vendas (ex: Custo com Insumos).

4. Gastos Estruturais (Fixos e Financeiros): Ligados as decisdes de capacidade e
financiamento de longo prazo (ex: Aluguel, Folha administrativa e, notavelmente, as

Despesas Financeiras da categoria BANCO).

2.2 Modelos de Previsao de Demanda aplicados ao varejo/servigos

A previsao de demanda ¢ o processo de estimar quantitativamente a demanda futura por um
produto ou servigo, sendo um componente critico do Planejamento, Programagao e Controle da
Producao (PPCP) (TUBINO, 2017). No setor de servigos, a natureza da producao e do consumo

¢ fundamentalmente diferente da manufatura. A principal caracteristica dos servicos ¢ a sua
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perecibilidade, definida como a incapacidade de estocar o servico para venda futura
(FITZSIMMONS, James A.; FITZSIMMONS, Mona J, 2014).

Em um restaurante self-service, a perecibilidade ¢ uma caracteristica exacerbada. Uma refeigao
preparada e ndo vendida representa uma perda total dos custos de insumos ¢ mado de obra,
tornando a gestao da capacidade e a previsdo de demanda atividades criticas (FITZSIMMONS;
FITZSIMMONS, 2014). A falha em prever o fluxo de clientes gera dois problemas opostos: a
subestimativa, que resulta em perda de vendas, ou a superestimativa, que gera custos com sobra
limpa impactando diretamente o CMV.

Nesse cenario, a precisdo torna-se estratégica. Conforme Kimes (1999), referéncia em gestao
de receitas (Revenue Management), a natureza perecivel do servigo de alimentagdo exige uma
gestdo temporal da demanda. Para a autora, a previsdo precisa ndo servir apenas para cortar
custos, mas ¢ o unico meio de maximizar a receita por assento disponivel (RevPASH - Revenue
Per Available Seat Hour), adequando a produgao a capacidade instalada do restaurante.

As metodologias de previsdo dividem-se em duas categorias principais: qualitativas, baseadas
em julgamentos e opinides de especialistas, e quantitativas, que utilizam dados historicos e
modelos matematicos. Para o planejamento da produg¢ao didria em um restaurante com historico
de dados de vendas, os modelos quantitativos baseados em séries temporais sdo 0s mais
adequados (SLACK et al., 2018).

Dentre os modelos de séries temporais mais utilizados para previsoes de curto prazo, destacam-

S€:

1. Média Movel Simples (MMS): calcula a média aritmética de um nimero 'n' de
periodos de dados mais recentes (ex: o nimero de clientes nas tltimas 4 segundas-feiras)
para gerar a previsdo para o periodo seguinte. A principal vantagem deste modelo € sua
simplicidade e capacidade de suavizar flutuagdes aleatorias de curto prazo (SLACK et
al., 2018).

2. Média Moével Ponderada (MMP): uma evolucdo da MMS, este modelo permite
atribuir pesos diferentes aos dados historicos, geralmente conferindo maior importancia
(maior peso) aos periodos mais recentes. A ldgica € que a demanda da semana passada
¢, provavelmente, um preditor mais forte para a demanda de amanha do que a demanda

de dois meses atras (TUBINO, 2017).

A aplicacao desses modelos permite que o restaurante saia de um modelo de produgio reativo

(baseado na "intuicao") para um modelo preditivo, atacando a causa raiz do desperdicio por
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superproducao e, assim, aumentando a sustentabilidade econdmica da operacdo. Na Figura 2 ¢

ilustrado o conceito de média movel.

Figura 2 — Ilustragdao do Conceito de Média Movel Simples (Previsao de Demanda)

MEDIA MOVEL SIMPLES

1 Aug 12 20 Sop 15 20 10 Oct

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

No contexto de restaurantes self-service, caracterizados pela alta perecibilidade dos insumos
apontada por Fitzsimmons e Fitzsimmons (2014), a Média Mdvel Simples (MMS) ndo atua
apenas como calculo estatistico, mas como ferramenta de reducao de desperdicio. Segundo
Slack et al. (2018), a aplicacdo da MMS permite suavizar as flutuagdes diarias de demanda
tipicas do varejo de alimentacdo, fornecendo uma base racional para as compras de pereciveis

e substituindo a intui¢do pela analise de dados recentes.

2.3 Ferramentas da Qualidade e da Engenharia de Produgao

Para a realizacdo de um diagnostico e a proposi¢do de um plano de melhorias, a Engenharia de
Producao dispde de um conjunto de ferramentas da qualidade consolidadas, que visam a
identificacao de problemas, a priorizacao de causas e a padronizagao de solugdes.

Desenvolvido por Joseph M. Juran, o Diagrama de Pareto ¢ uma ferramenta grafica que permite
classificar e priorizar problemas ou causas, ordenando-os por frequéncia ou custo. Baseia-se na
observa¢ao de que 80% dos problemas ("poucos vitais") sdo geralmente causados por 20% das

causas ("muitos triviais") (JURAN, 1997). Foi selecionado como ferramenta estratégica de
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priorizacdo. Conforme a premissa de Juran (1997) a aplicagdo desta ferramenta na estrutura de
gastos do restaurante visa segregar os custos triviais dos gastos estruturais (como passivos
bancarios e folha), direcionando o esforco gerencial limitado para as contas que efetivamente

determinam a solvéncia do negocio.

Figura 3 — Template de Grafico de Pareto

Grafico de Pareto: Template

351

304

251

[N
=1
L

Frequéncia
Percentual Acumulado (%)

O Gréfico de Pareto segue o Principio 80/20:
Aproximadamente 80% dos problemas sdo causados por 20% das causas.
Priorize as causas a esquerda da linha de 80% para maior impacto.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

O 5W2H ¢ um método de estruturagao de planos de acdo que consiste em responder a sete
perguntas-chave: What (O que sera feito?), Why (Por que sera feito?), Where (Onde sera feito?),
When (Quando serd feito?), Who (Quem ird fazer?), How (Como sera feito?) e How Much
(Quanto custard?). Ao detalhar sistematicamente cada etapa da solugdo proposta, elimina
ambiguidades e serve como um roteiro claro para a implementagdo das melhorias, facilitando
0 monitoramento e a execu¢do (CAMPOS, 2014). A escolha do framework SW2H justifica-se
pela necessidade de transformar o diagnéstico financeiro em execugdo operacional. Em
ambientes de pequenas empresas familiares, onde a gestdo muitas vezes carece de formalizagao,
Campos (2014) destaca que a defini¢do clara de responsabilidades (Who) e prazos (When) ¢

essencial para garantir que as agdes de estancamento financeiro e controle de produgdo sejam



17

efetivamente implementadas e monitoradas. O modelo de tabela do SW2H ¢ mostrado na figura

4.

Figura 4 — Modelo de Tabela SW2H

Pergunta Descrigao Exemplo

What (0 qué) 0 que serd feito? Implementar sistema de controle de estoque
Why (Por qué) Por que serd feito? Reduzir perdas e desperdicios em 30%
_ Onde sera feito? No setor de estoque e cozinha
When (Quando) Quando seré feito? Inicio em 01/01/2026, conclusdo em 31/03/2026
Who (Quem) Quem fard? Equipe de TI e geréncia aperacional
How (Como) Como ser4 feito? Instalagdo de software e treinamento da equipe
How Much (Quanto) Quanto custara? R$ 25.000,00 (software + treinamento)

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

POP (Procedimento Operacional Padrao) sdo documentos que descrevem detalhadamente o
passo a passo para a execucdo de uma tarefa, visando garantir a padronizacdo e a consisténcia
dos resultados (CAMPOS, 2014). Em servicos de alimentagdo, os POPs sdao fundamentais para
garantir a seguranga alimentar, a qualidade do produto e a eficiéncia da produgdo. A proposi¢ao
de POPs para a nova rotina de planejamento da producdo (baseada na previsao de demanda) e
para o controle de por¢des pode ser uma solugdo para reduzir a variabilidade no processo e

assegurar a reducao do desperdicio.

2.3.1 Ferramentas de Analise Financeira Gerencial

Para diagnosticar a satde financeira a partir de dados histdricos, duas técnicas de analise de

demonstragdes financeiras sao fundamentais (ASSAF NETO, 2014):

1. Analise Horizontal (AH): ¢ a evolucdo de cada conta (como Faturamento, ou a despesa
BANCO) ao longo do tempo (més a més). Ela permite identificar tendéncias,
crescimento, sazonalidade e picos atipicos, sendo essencial para entender o
comportamento dindmico dos custos e receitas.

2. Analise Vertical (AV): sdo os custos em um periodo especifico (como um més). Ela
calcula o percentual que cada despesa representa em relagdo ao faturamento total

(Receita Bruta = 100%). Esta analise revela "para onde o dinheiro estd indo" e qual o
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peso relativo de cada categoria de custo, sendo fundamental para identificar os

principais detratores da lucratividade.

2.4 Sustentabilidade no Setor de Food Service

O conceito de sustentabilidade empresarial foi amplamente popularizado pelo "Triple Bottom
Line" (Triplo Pilar da Sustentabilidade), que propde um equilibrio entre os pilares econdmico,
social e ambiental (ELKINGTON, 2012). Contudo, na perspectiva da gestao estratégica, o pilar
econdmico ¢ a fundagdo. Para Kaplan e Norton (2004), autores do Balanced Scorecard, a
perspectiva financeira ¢ o objetivo final que reflete a capacidade da empresa em gerar valor;
sem ela, os investimentos nos demais pilares (clientes, processos internos e aprendizado)

tornam-se inviaveis. Na figura 5 mostra-se o “Triple Bottom Line”.

Figura 5 — O Tripé da Sustentabilidade (Triple Bottom Line)

Environment §

Fonte: Adaptado de Elkington (2012).

Este pilar economico foi severamente testado no cendrio pos-pandemia da COVID-19. O setor

de food service foi um dos mais afetados pelas medidas de restri¢do sanitdria, enfrentando
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longos periodos de fechamento e uma queda abrupta de faturamento (SEBRAE, 2021). Para
garantir a sobrevivéncia de curto prazo, muitas empresas foram forcadas a buscar capital de
terceiros, notavelmente através de programas governamentais como o PRONAMPE (Programa
Nacional de Apoio as Microempresas ¢ Empresas de Pequeno Porte), € a postergar manutengoes
e investimentos criticos (SEBRAE, 2021).

Este endividamento, embora vital, criou um complexo desafio de gestdo no periodo poOs-
pandémico: a necessidade de gerar caixa suficiente ndo apenas para a operagdo, mas também
para honrar o servigco da divida (juros e amortizagdo). Conforme Assaf Neto (2014), a satde
financeira de uma empresa ndo ¢ medida apenas pelo lucro contabil, mas pela sua capacidade
de geragdo de caixa e de administracdo do seu passivo.

Portanto, para o objeto deste estudo, a sustentabilidade financeira ¢ definida como a capacidade
do restaurante de gerar fluxo de caixa operacional suficiente para cobrir todos os seus gastos
(operacionais, fixos e varidveis) e, crucialmente, seus compromissos financeiros
(financiamentos e manutengdes), mantendo uma margem de seguranga que permita o
reinvestimento e garanta a resiliéncia a futuras crises (ASSAF NETO, 2014).

Nesta visdo, a gestao de custos (MARTINS, 2018) e ferramentas da Gestao da Qualidade, como
a Analise de Pareto (JURAN, 1997), sdo essenciais para identificar se os maiores agravantes de

gastos sao operacionais (CMV) ou estruturais (manuten¢ao, despesas financeiras).

2.5 Conceitos Complementares

Para complementar a base tedrica da analise, incorporam-se os conceitos de Lean Service e
Gestao do Capital de Giro. O Lean Service, adaptagdo da mentalidade enxuta para servigos,
foca na identificagdo e eliminagdo de desperdicios (muda), definidos como qualquer atividade
que consome recursos sem gerar valor percebido pelo cliente (VLACHOS; BOGDANOVIC,
2013). No contexto de restaurantes self-service, a superproducao (‘sobra limpa') ¢ a forma mais
critica de desperdicio, pois impacta diretamente o CMV e a gestdo de estoques.

Paralelamente, a Gestdo do Capital de Giro ¢ vital para a saude financeira de curto prazo.
Segundo Assaf Neto (2014), o desequilibrio entre os prazos de recebimento (vendas) e
pagamentos (fornecedores) gera a necessidade de capital de giro. No cenario poés-pandemia, a
pressdao sobre o caixa exige uma gestdo rigorosa do Ciclo Financeiro para evitar o

endividamento bancario excessivo utilizado para cobrir lacunas operacionais.



3. Metodologia

Os procedimentos metodoldgicos e as ferramentas utilizadas para atingir os objetivos propostos
no estudo, detalhando a natureza da pesquisa, o objeto de estudo e os métodos de coleta e analise
de dados.

Esta pesquisa ¢ classificada como aplicada, pois visa gerar conhecimentos praticos para a
solugdo de problemas especificos e imediatos do objeto de estudo. Adota-se como
procedimento técnico o estudo de caso, que permite uma investigagdo profunda e detalhada do
fendomeno (a gestao de gastos) dentro do seu contexto real (o restaurante). A abordagem ¢ mista
(qualiquantitativa), pois utiliza dados numéricos para as analises financeiras e operacionais

(quantitativa) e informagdes contextuais, como entrevistas com o gestor (qualitativa), para

interpretar os dados.

Figura 6 — Fluxograma das etapas metodologicas da pesquisa

Definicao do Problema
(Sustentabilidade Financeira P6s-Pandemia)

Coleta de Dados (Input)
(ERP Financeiro + Sistema de Vendas PDV + Entrevistas).
Nota: Foi necessario corrigir dados do ERP.

Processamento de Dados
(Tratamento estatistico, limpeza e organizacao em Planilhas/Agentes de |A)

Analise Diagnostica (Ferramentas)
(Analise Horizontal -> Pareto -> KPIs)

Proposicao (Output)
(Plano de Agao 5W2H)

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

3.1 Objeto de Estudo

O objeto de estudo ¢ um restaurante de médio porte localizado na regido central da cidade de
Campo Grande, MS. O estabelecimento opera exclusivamente com o servico de almogo no

modelo self-service, de segunda a sdbado, ndo realizando atendimento no periodo noturno

(jantar).

20
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O saldo possui capacidade para 120 clientes sentados simultaneamente, atendendo a um publico
diverso, composto majoritariamente por funcionarios de empresas e comércios do entorno. A
operagdo conta com uma equipe em média de 14 funcionarios (incluindo cozinha, salao e
gestdao). Em termos de volume, e com base nos dados analisados neste trabalho, o restaurante
atende uma média de 160 a 180 clientes por dia (considerando os dias uteis de funcionamento).
O negdcio foi fundado antes do periodo pandémico e, como muitas empresas do setor, recorreu
a empréstimos bancarios para se manter durante as restrigdes da COVID-19. Atualmente,
enfrenta os desafios do cenario pos-pandemia, que incluem uma estrutura de custos fixos e

financeiros elevada, somada a ineficiéncias operacionais na gestdo da producao diaria.

3.2 Procedimento de Coleta de Dados

Para responder ao problema de pesquisa, foram utilizados dados primarios e secundarios,
cobrindo um periodo de analise financeira de 18 meses (janeiro de 2024 a junho de 2025).

e Dados Secundarios (Analise Financeira): coletou-se a base de dados financeiros
consolidada do restaurante, extraida do sistema de gestdo (ERP). Esta base de dados
detalha mensalmente 18 categorias de despesas (como Folha de Pagamento, Banco,
Carnes, Manutengdes, etc.) e o faturamento.

e Dados Primarios (Analise Operacional e Corre¢do):

1. Coletou-se, junto ao sistema de vendas (PDV), os relatorios operacionais de
nimero de clientes atendidos (denominado “quant. vendas”) para o periodo de
novembro de 2024 a junho de 2025.

2. Coletou-se os relatorios de faturamento do sistema de vendas (PDV) para o
mesmo periodo. Esta etapa foi crucial, pois revelou uma grave discrepancia entre
o faturamento registrado no ERP (dados secundérios) e o faturamento real do
PDV (dados primarios). Adotou-se o faturamento do PDV como a fonte correta
para a andlise, realizando-se a correcao da base de dados.

3. Realizaram-se entrevistas semiestruturadas com o gestor para mapear o processo
decisorio atual do planejamento da produgdo (PPCP) e entender a origem dos

custos financeiros.

3.3 Procedimentos para Analise de Dados



22

O tratamento e a analise dos dados seguiram um roteiro estruturado para atender aos objetivos

especificos do trabalho, utilizando as ferramentas da Gestdo da Qualidade, Planejamento,

Programacao e Controle da Produgao e Gestao de Custos.

1.

Tratamento e Corre¢ao da Base de Dados: o faturamento registrado no ERP
apresentava valores significativamente inferiores aos do PDV. Para corrigir essa
subnotifica¢do, procedeu-se ao cruzamento mensal dos dados, adotando-se os
relatorios brutos do PDV (novembro/2024 a junho/2025) como fonte fidedigna para o
calculo da receita real, assegurando a precisdo dos indicadores de lucratividade.
Analise Horizontal: gerou-se um grafico de tendéncia para os 18 meses, plotando a
evolucdo do Faturamento (Corrigido), Despesa Total e Lucro/Prejuizo (Real),
permitindo um diagndstico macro da satde financeira.

Andlise de Pareto: aplicado sobre o somatorio de todas as despesas dos 18 meses. O
objetivo foi identificar e classificar os "poucos vitais" (os 20% de categorias que
representam 80% do custo total).

Andlise Vertical: grafico de tendéncia com o percentual de participacdo dos 5 principais
custos (definidos pelo Pareto) em relagdo ao faturamento mensal, analisando a
volatilidade e o impacto desses custos na lucratividade.

Mensuracao do Custo da Ineficiéncia:

o Calculou-se o Custo de Mercadoria Vendida (CMV) total mensal.

o Desenvolveu-se o Indicador-Chave de Desempenho (KPI) "CMV por Cliente"
(CMV Total / N° de Clientes). A variagao deste KPI ao longo dos meses foi usada
para provar e quantificar a ineficiéncia no planejamento da producao.

Elaboragao do Plano de Agdo: com base nos diagnosticos (Pareto e KPI’s), foi

estruturado um plano de agdo utilizando a ferramenta SW2H.

Visando atender aos critérios de reprodutibilidade cientifica e proporcionar uma leitura guiada

das etapas desta investigacao, a Figura 6 apresenta o fluxograma metodologico do trabalho. A

estrutura visual detalha o fluxo desde a definicdo do problema, passando pelo tratamento

rigoroso dos dados (onde utilizou-se a Agentes de IA para corre¢do de inconsisténcias do ERP

e processamento de grandes volumes), até a analise diagndstica e proposi¢ao final.

A Figura 7 detalha o cronograma de execucdo no formato de Grafico de Gantt, ilustrando a

distribuicdo das etapas desde a Coleta de Dados das Planilhas até as Propostas de Solucdes.
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Figura 7 — Gréfico de Gantt do Projeto

FLUXO DO TRABALHO

TAREFAS MES1 MEs 2 MES 3 MES 4 MES 5 MES 6
Coleta de Dados das _
Planilhas
Dados Primdrios
Dados Segunddrios g
Tratamento e Corregdo _

Diagnostico Macro _

Diagnostico Causa Raiz -
Proposta de Solucdes |_

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

4. Resultados e Discussao

Neste capitulo, sdo apresentados e analisados os resultados obtidos a partir da aplicagdo da
metodologia descrita. Os dados revelam um diagnostico claro dos dois problemas centrais que

afetam a sustentabilidade financeira do restaurante.

4.1 Analise da Saude Financeira

Foi aplicada a Analise Horizontal para verificar de forma macro a situagdo financeira. Esta
ferramenta permite identificar a tendéncia de contas-chave (como Faturamento, Despesas e
Lucro) ao longo de um periodo, sendo essencial para entender o comportamento dindmico da
opera¢do (ASSAF NETO, 2014).

Para esta analise, foi utilizada a base de dados financeiros de 18 meses (janeiro de 2024 a junho
de 2025). A primeira e mais critica constatacdo do estudo foi uma falha de integridade de dados:
o faturamento registrado nos relatérios financeiros (ERP) estava sistematicamente
subnotificado em comparagdo com os relatédrios do sistema de vendas (PDV). Em dezembro de

2024, por exemplo, a diferenca foi superior a R§ 117.000,00.
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A correcdo desses valores, adotando o PDV como fonte fidedigna de receita, permitiu o

recalculo do resultado real do restaurante, apresentado pela Figura 8.

Figura 8 — Analise Horizontal: Faturamento Corrigido vs. Despesas Totais

@ Faturamento == Despesa Total Lucro @
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

A andlise visual da série historica revela uma dissociacdo preocupante entre receita e despesa.
Enquanto o faturamento (linha azul) apresenta uma tendéncia de estabilidade com leve declinio
no primeiro semestre de 2025, a despesa total (linha vermelha) exibe picos de volatilidade
extrema, superando a receita nos meses de fevereiro, margo e abril. O prejuizo acumulado
nesses meses, visivel na linha verde, ndo se justifica apenas pela oscilagdo de vendas, indicando
que a estrutura de custos do restaurante possui uma rigidez e um peso financeiro que
independem do volume operacional, exigindo uma investigacdo profunda sobre a composi¢ao

desses gastos.

4.2 Identificacao dos Principais Agravantes de Custo

Para identificar quais categorias de gastos mais impactam o resultado, foi realizada uma Analise
de Pareto sobre o total de gastos acumulados nos 18 meses, ilustrada na Figura 9. Esta
ferramenta da engenharia da qualidade ¢ usada para classificar os "poucos vitais" (os 20% de

causas que geram 80% dos problemas) dos "muitos triviais" (JURAN, 1997).
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Figura 9 — Andlise de Pareto de Gastos

Anélise de Pareto de Custos (18 Meses)

Custo Total Acumulado (18 Meses)
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

A Linha demonstra clareza, 80% de toda linha cruzada sdo de apenas cinco categorias,
confirmando o principio. Os principais detratores de gasto do restaurante sdo, em ordem de
impacto: (1) BANCO, uma Despesa Financeira/Estrutural referente a financiamentos e tarifas;
(2) FOLHA, um Gasto Estrutural com pessoal; (3) CARNE, o principal Custo Operacional
(CMV); (4) DESP.FIXA, um Gasto Estrutural (aluguel, agua, luz, gas); e (5) MERCADO, o

segundo maior Custo Operacional (CMV).
Comprova a hipdtese central deste estudo: os dois maiores agravantes do resultado nao sdo os

custos operacionais (insumos), mas sim os gastos financeiros e estruturais (BANCO e FOLHA).
Isso justifica plenamente o foco na sustentabilidade financeira pos-pandemia, onde o servigo

da divida e a estrutura de pessoal se tornaram mais impactantes que a propria operacdo da

cozinha.

4.3 Analise da Estrutura de Gastos

Aprofundando o diagnoéstico financeiro, esta etapa aplica uma analise vertical a estrutura de
custos, avaliando a participagdo percentual dos cinco principais gastos em relagdo ao
faturamento mensal. Esses gastos foram identificados com base na metodologia de Pareto e

representam as categorias com maior impacto no resultado da operacao. A cada meés, essa
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abordagem revela de forma clara “para onde o dinheiro esta indo”, permitindo a identificagdo

de padrdes, anomalias e oportunidades de gestdo. A Figura 10 apresenta a evolucdo desses

custos ao longo do periodo analisado.

Figura 10 — Analise Vertical: % dos 5 Principais Gastos sobre Faturamento

Analise Vertical: % dos 5 Principais Custos sobre Faturamento
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

A volatilidade da Despesa BANCO (linha tracejada) ¢ extrema: em meses de lucro (como
Set/24), ela representava cerca de 10% do faturamento; ja em fevereiro/25 (pior més de
prejuizo), essa mesma categoria explodiu para 24% do faturamento, consumindo quase um

quarto de toda a receita. O gasto com FOLHA (outra linha tracejada) também se mostrou volatil,
saindo de 16% em Set/24 para 23% em fev./25.

No pior més da série (fev./25), a "combinacao letal" desses dois gastos estruturais (BANCO
24% e FOLHA 23%) consumiu 47% do faturamento total. Isso torna a operagdo

matematicamente inviavel, independentemente da eficiéncia da cozinha.
4.4 Avaliacdo da Eficiéncia Operacional

Comprovado o desequilibrio estrutural-financeiro da operagdo, a analise concentrou-se agora
na eficiéncia operacional, com foco no desperdicio de insumos e na fragilidade do planejamento
e controle da produgdo (PPCP). Para isso, foi utilizado o Indicador-Chave de Desempenho

(KPI) "CMV por Cliente", que expressa o custo médio dos insumos por consumidor atendido.
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A Figura 11 apresenta a comparacao entre 0o CMV por Cliente (barras azuis) e o Ticket Médio

(linha laranja), revelando discrepancias relevantes.

Figura 11 — Analise de Eficiéncia Operacional (CMV por Cliente)

Analise de Eficiéncia Operacional (CMV por Cliente)

® mmm CMV por Cliente (Custo por Venda)
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Fonte: Elaborado pelo autor (2025)

Comparando o custo de insumos por cliente (barras azuis) com o valor que cada cliente paga
(Ticket Médio, linha laranja). Enquanto o Ticket Médio € relativamente estavel, variando entre
R$ 61 e RS 76, 0 CMV por Cliente (custo) € extremamente volatil. Em junho/25, o restaurante
gastou apenas R$ 24,86 em insumos por cliente, mas em margo/25, esse custo foi de R$ 39,73
— 60% maior.

Essa variagdo abrupta no custo, sem mudanga proporcional na receita por cliente, representa
uma ineficiéncia operacional grave. Em termos praticos, demonstra que o restaurante opera sem
previsibilidade de demanda, resultando em superprodugdo e desperdicio, especialmente em
meses cComo margo.

Para quantificar o custo dessa ineficiéncia, utilizou-se junho/25 (R$ 24,86/cliente) como
benchmark de eficiéncia. A diferenga de R$ 14,87 por cliente, multiplicada pelos 3.654 clientes
atendidos em margo, revela um custo de ineficiéncia (desperdicio por sobra limpa) de R$
54.359,75 em um unico més.

A analise dos dados comprova, portanto, que a falta de um sistema de planejamento e previsao

de demanda  validou o segundo  problema  central  deste  trabalho.
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A aplicacdo de principios de Lean Thinking em servicos de hospitalidade, como demonstrado
por Vlachos e Bogdanovic (2013), ¢ fundamental para identificar e eliminar desperdicios que
nao agregam valor ao cliente, como ¢ o caso da superprodugdo de alimentos identificada neste

estudo.

4.5 Plano de Ag¢ao Proposto (SW2H)

Com base nos dois problemas comprovados (Estrutural-Financeiro e Operacional-PPCP), foi
desenvolvido o seguinte plano de acdo SW2H, uma das ferramentas Engenharia de Produgao

para organizar a implementacdo de melhorias (CAMPOS, 2014).



Tabela 1 — 5SW2H Proposto ao Restaurante

O Qué (What) Por Qué (Why) Quem Onde Quando Como (How) Quanto (How
(Who) (Where) (When) Much)

1. Implementar | Interromper o | Gestora Na Imediato 1. Hierarquia de Pagamentos: definir prioridade | Juros de

Protocolo de | ciclo vicioso de | Financeir | administrag | (Proximos | absoluta de pagamento para o que € essencial para abrir | eventuais

Estancamento "pegar a e | do, junto as | 30 dias). as portas: 1* Equipe/Folha, 2° Fornecedores de | atrasos

Financeiro empréstimo para | Ferramen | institui¢cdes Insumos Criticos (Carne/Gas), 3° Utilities (Luz/Agua). | negociados
pagar divida". O | tas (ERP, | financeiras. Bancos e impostos ficam em ultimo na fila de | (menores que
passivo financeiro | DRE). desembolso em dias de caixa negativo. juros de novos

¢ a restrigdo atual,
injetar  dinheiro
sem  corrigir a
operagdo  apenas
mascara 0

problema.

2. Renegociar Prazos de boletos (DPO): negociar com
fornecedores parceiros para pagar boletos com +7 ou
+15 dias, usando a credibilidade histérica da familia,
para ganhar folego sem juros bancarios.

3. Consolidar dividas de curto prazo em parcelamento
longo: se for inevitavel tomar crédito, que seja
exclusivamente para consolidar dividas de curto prazo
(trocar cheque especial/cartdao por parcelado longo) e

nunca para pagar despesa corrente.

empréstimos).
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2. Ritual de

Gestio de
PPCP
(PDCA
Diario e
Gestio de
Demanda)

Corrigir a falha
de percepgio
da equipe ¢
reduzir a
volatilidade do
CMV. Alinha a
compra/produg
do a demanda
real, ndo a

intuigdo.

Gerente de
Produgéo,
(Ferramenta)
, Chef
(Execucio),
Gestora

(Validagao)

Na
Cozinha e
no

escritorio.

Préximos
60 dias
para

comecgar.

PLAN: Gerente entrega planilha de Média Movel
Simples (MMS) semanal. DO: Chef define meta de
producdo (kg) baseada na MMS. CHECK: Gestora
valida e autoriza a produgdo/compra (Ponto de
Controle Critico). ACT: pesar sobra limpa no fim
do dia e ajustar a MMS para o dia seguinte

(Kaizen).

Custo hora-homem da
equipe atual de R$ 10 a

R$ 15 por funcionario.
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3. Criar
POP para
Fechamento

Financeiro

Eliminar a
"cegueira
gerencial"
causada pela
mistura de
Regime de
Caixa

(pagamentos) e
Competéncia
(fatos
geradores).
Essencial para
saber o Lucro

Real.

Gestor
Financeiro e
Autor
(elaboragao

do POP)

No
escritorio

(ERP).

Imediato
(Préximo
fechamento

de més)

1. Criar Documento (POP): criar rotina obrigatoria
de lancamento de todas as saidas no ERP,
independente da forma de pagamento.

2. Conciliagdo: cruzamento diario (Venda PDV vs.
Extrato  Bancéario) para identificar furos
imediatamente. 3. DRE Gerencial: geragdo de
relatério mensal para monitorar o Ponto de

Equilibrio real.

Sem custo extra. Requer

disciplina  operacional
da equipe
administrativa  atual.
Garante a
confiabilidade dos

dados para tomada de

decisdo.
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4.
Engenharia
de Cardapio
e  Receita
(Pareto e

Marketing)

Aumentar a
Margem  de
Contribuicdo
sem
necessariamen

te aumentar o

volume de
clientes,
maximizando

o que ja ¢
vendido e
atraindo fluxo
em  horarios

0C10S0S.

Gestor

Financeiro e

Autor
(Analise

Dados)

de

No
escritorio

(ERP).

Trimestral

(Analise)

1. Matriz de Engenharia de Cardapio (Margem x
Volume): Cruzar dados do PDV com as Fichas
Técnicas em 4

para classificar os pratos

quadrantes. O objetivo ndo ¢ apenas "vender
mais", mas vender o mix que deixa mais dinheiro
(maior Margem de Contribui¢do Total).

2. Otimizagdo de "Carros-chefes" (Alta Venda /
Baixa Margem): Identificar pratos que vendem
muito, mas ddo pouco lucro. A¢éo de Engenharia:
Revisdo de Ficha Técnica (substitui¢do de insumo
ou ajuste de porgdo) para reduzir o CMV sem
perder a demanda.
3. Gestdo da Ociosidade: utilizar a Média Movel
Simples para prever dias de baixo fluxo. Criar
"Produtos Isca" (baixo CMV, alto valor percebido)
apenas para estes dias, visando diluir o Custo Fixo

(que existe havendo cliente ou nédo).

Custo  variavel de
insumos para testes de
novas fichas técnicas
(Estimado: RS

200,00/ciclo).

Fonte: Elaborado pelo autor (2025)
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4.6 Justificativa das Agdes ¢ Discussao dos Resultados

O Plano de A¢do SW2H proposto ndo consiste em medidas isoladas, mas em um sistema

integrado de recuperacdo gerencial fundamentado em quatro pilares estratégicos:

1. Protocolo de Estancamento Financeiro (Teoria das Restri¢cdes): Foca na maior
limitagdo atual do sistema — o passivo financeiro. Estabelece uma hierarquia de
desembolsos para garantir a continuidade operacional e estancar o ciclo de
endividamento bancario.

2. Ritual de Gestdo de PPCP: Visa reduzir a volatilidade do CMV através da
substitui¢do da intuicdo por métodos estatisticos (Média Modvel Simples),
validados por um ciclo PDCA diario de producao.

3. Padronizagdo Financeira (POP): Elimina a "cegueira gerencial" ao garantir que
o regime de competéncia seja respeitado, permitindo a visualizacao do lucro real
e evitando distor¢des por falhas de langamento.

4. Engenharia de Cardéapio: Busca maximizar a margem de contribuigdo sem
depender exclusivamente do aumento de volume, otimizando o mix de produtos

ofertados.

A eficacia destas agdes encontra respaldo na prépria estrutura de custos diagnosticada. Ao
cruzar o custo do desperdicio operacional com o custo estrutural, observa-se uma correlagao
direta e solucionavel. O valor desperdicado em insumos apenas no més de margo (R$
54.359,75), decorrente da ineficiéncia do PPCP, seria suficiente para cobrir integralmente o
custo mensal da divida bancaria (R$ 43.690,78) e ainda gerar superavit de caixa.

Este dado comprova a hipotese central do trabalho: a recuperagdo da sustentabilidade financeira
¢ plenamente atingivel através da correcdo da eficiéncia operacional, sem a necessidade
imediata de aporte externo de capital. Ressalta-se que, embora a ferramenta ndo tenha sido
implantada em tempo integral durante o estudo, a simulacdo realizada com os dados histdricos
reais do ERP demonstra que a utilizagdo da Média Movel Simples teria evitado o desperdicio
mensurado, validando a proposta como um mecanismo eficaz para a gestdo futura. O
restaurante gera riqueza suficiente para pagar seu passado (dividas), mas perde essa riqueza na

ineficiéncia do presente (desperdicio).
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Contudo, a efetivagdo deste cenario enfrenta a barreira da resisténcia cultural. No nivel
operacional, a introdugdo de pesagem e planejamento rompe com o habito da "producdo pela
experiéncia". No nivel estratégico, a transi¢do para uma gestdo baseada em dados exige
disciplina. Para mitigar esses riscos, a implantagdo deve ser participativa, utilizando
treinamentos rapidos e reunides de metas que demonstrem a equipe que a eficiéncia operacional
(redugdo de desperdicio) € o tnico caminho para garantir a seguranga dos empregos ¢ a saude

financeira do negdcio.

5. Conclusao

Este trabalho propos-se a realizar um diagnostico de custos e propor melhorias de gestdo para
um restaurante self-service, visando garantir sua sustentabilidade financeira no complexo
cenario pos-pandemia. Os objetivos foram plenamente atingidos, e a metodologia de estudo de
caso misto (qualiquantitativa) permitiu nao apenas identificar, mas quantificar as causas-raiz da
instabilidade financeira do negocio.

A contribuicdo central deste estudo foi a comprovacao de uma "dupla-ameaca" que define a
dificuldade do setor: (1) um problema Estrutural-Financeiro e (2) um problema Operacional-
PPCP. A Analise de Pareto (Grafico 2) foi conclusiva ao demonstrar que os principais detratores
de custo nao eram os insumos, mas sim categorias estruturais (BANCO e FOLHA), um legado
direto do endividamento pos-pandemia, alinhado com o referencial tedrico (SEBRAE, 2021).
A Andlise Vertical (Grafico 3) mostrou como a volatilidade desses custos estruturais
(consumindo até 47% da receita) torna a operagdo matematicamente invidvel em meses de
pressao.

Simultaneamente, a andlise de KPI (Figura 10) aplicou uma lente da Engenharia de Producao
para quantificar o custo da ineficiéncia operacional (o "desperdicio" teorizado por Slack et al.,
2018). A variagdo de 60% no "CMV por Cliente" permitiu calcular o custo da superprodugao
("sobra limpa") em mais de R$ 54.000,00 em um tnico més (Margo/25). Esta descoberta é
crucial, pois prova que, mesmo se o problema estrutural (dividas) fosse resolvido, a falha no
PPCP (a falta de previsdo de demanda) continuaria a corroer a lucratividade.

O estudo também revelou falhas processuais criticas na gestdo de dados (ERP vs. PDV), que
mascaravam a real performance do negoécio e impossibilitavam uma tomada de decisdao
gerencial baseada em fatos. As solucdes propostas no plano SW2H (Tabela 1) sdo, portanto,

acOes diretas da Engenharia de Produgdo para mitigar essas causas-raiz, focando na
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renegociagdo de passivos, na implementacdo de um sistema de previsdo de demanda (Média
Movel Simples) e na padronizag@o dos processos financeiros (POP).

Para trabalhos futuros, recomenda-se o refinamento do modelo de previsao, evoluindo da Média
Movel Simples para métodos como a Média Mével Ponderada ou regressao linear, a fim de
incorporar variaveis exdgenas (clima, feriados). Sugere-se também a aplicacao pratica da matriz
de Engenharia de Cardapio (KASAVANA; SMITH, 1982) para reestruturacao continua do mix
de produtos, focando na maximizacao da margem de contribuicdo. Por fim, um Estudo de
Tempos e Métodos (ETM) seria valioso para adequar a alocagdo da mao de obra (FOLHA),
atacando o segundo maior agravante de custos identificado neste diagnostico.

Este trabalho cumpre seu objetivo ao demonstrar que a sustentabilidade do setor de food service
ndo depende apenas da qualidade gastrondomica, mas da aplicag@o rigorosa de ferramentas de
engenharia para controlar processos, gerir passivos e otimizar a produ¢do, garantindo a
resiliéncia econdmica do negdcio.

Por caracterizar-se como um estudo de caso tUnico, os diagnosticos e resultados aqui
apresentados refletem a realidade especifica da empresa analisada, ndo sendo passiveis de
generalizacdo automatica para outros estabelecimentos do setor de food service.
Adicionalmente, o escopo do trabalho delimitou-se ao diagnostico financeiro-operacional e a
proposi¢do estruturada do plano de acdo, ndo contemplando a fase de implementacao e a
mensuracao longitudinal dos resultados obtidos. Sugere-se, portanto, que trabalhos futuros
monitorem a aplicacdo das ferramentas propostas (como o PPCP e a Engenharia de Cardapio)
para validar quantitativamente o impacto das melhorias sugeridas na rentabilidade a longo

prazo.
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