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APRESENTACAOQ

No deleite do estudo da gestédo hoteleira debrugamo-nos com o estudo de outras gestdes
concomitantes a relacionada com empreendimentos hoteleiros. A que nos convida, novamente,
€ a gestao de alimentos e bebidas ou simplesmente gestao de A&B para um aprofundamento.
Ja formalizamos este inicio com disciplinas que abordaram a iniciagéo ao estudo de alimentos,
0s sistemas de reserva, recepcao e sala-bar além das investidas tedricas sobre as bases da
producao culinéria e os servigcos de coquetelaria e vinhos.

Nesta disciplina Controles e Gestdo em Alimentos e Bebidas temos como objetivo geral
promover a compreensdo da gestdo de A&B especificamente com um direcionamento ao
controle, como parte do estudo desta gestao. A catedra tem os seguintes objetivos especificos:

1. Aprofundar as definicbes de gestdo e montar conceitos para a mesma;

2. Perceber as sete partes distintas que compdem a gestao;

3. Destacar o controle como uma das partes da gestao;

4. Compreender o controle como referéncia para a concepgao da gestao;

5. Modelar a gestao do controle voltado para a producao e o servico de A&B;

6. Propor, através de um plano de negdécio, a montagem de um negdcio com A&B.

Serdo quatro aulas, sendo cada aula divididas em trés topicos para facilitar a disposicéo
dos conteudos. O conteldo programatico previsto para esta disciplina foi cuidadosamente
montado, usando um encadeamento l6gico e progressivo de assuntos. Seguimos uma
gradacao para que vocé perceba a relevancia deste estudo na formacao que vocé escolheu
de futuro gestor de empreendimentos hoteleiros. Como futuro empreendedor da hotelaria,
vocé deve perceber a relevancia social e cientifica da gestao do setor de alimentos e bebidas,
seja em um negodcio inserido em um estabelecimento hoteleiro ou um negdcio separado que
preste servico para um empreendimento hoteleiro, como muitas vezes acontece.

Seja muito bem vindo! Espero que aproveite os contelidos, aqui dispostos, e que estes sejam
verdadeiramente Uteis para suas pretensodes formativas e profissionais. Acompanharei vocé
nesta jornadal Vamos adiante.

Controles e Gestdo em Alimentos e Bebidas




O estudo da gestéo percebido
AU I_A 1 em sete partes distintas:
PODCSS

Nesta aula, caro aprendiz, aprofundaremos definicbes de gestao e montaremos

conceitos para a mesma. Realizaremos, também, a investida tedrica para
percebermos as sete partes distintas que compdem a gestao.

Destacaremos, ainda, 0 estudo do controle envolto na investigacao sobre gestao.

Objetivos

e Aprimorar a compreens&o da gestao e suas aplicabilidades percebendo as
sete partes na composicao da gestéao

e Perceber as sete partes que compdem a gestao, interpretando-as, de
acordo com as respectivas atribuicoes

e Delinear 0 estudo do controle, destacando-o, envolto na investigacao sobre
gestéo




TO PI CU 1 A gestao e suas sete partes

OBJETIVO
. Aprimorar a compreensao da gestdo e suas aplicabilidades

percebendo as sete partes na composigao da gestao

océ, caro aprendiz, que se vé envolvido por um curso de gestao de

uma drea bastante especifica, como ¢ a hotelaria, vinculada ao eixo

tecnoldgico hospitalidade e lazer, deve buscar, incansavelmente,
por respostas que se reportem aos processos de recepg¢do, entretenimento e
integragdo; todos no estudo da gestao.

Como rememorar e discutir o entendimento sobre gestao?

Ora, partamos do vocdbulo gerir, ou melhor, gerenciar.

Aquele que estara ou estd a frente de uma empreitada ou de uma instituicao
ou de uma organizagdo é o gestor, pois, deve gerenciar as agdes previamente
concebidas e perceber se tais agdes, de fato, aconteceram com era de desejo. Quando
este gestor ou gerente realiza movimentos para perceber os acertos e erros das
agdes acontecidas ou por acontecer estard realizando uma gestao. Gestdo, portanto,
¢ um processo integrativo da atividade organizacional. Na gestdo hd uma série de
procedimentos que seguem uma sucessao de fazeres, orquestrados por fases ou
partes como aqui veremos € no proximo tépico, estudaremos.

Vejamos, entdo, a gestdo explicitada em suas sete partes seqiienciais, mas,

antes... O que é mesmo gestao?

Controles e Gestdo em Alimentos e Bebidas




O QUE E A GESTAO?

VOCE SABIA?

Conhecimento  cientifico: conhecimento
construido, basicamente, a partir da investigagao
mediante desenvolvimento de projeto de
pesquisa com o objetivo de evidenciar, com o
estudo, contribuigdes sociais. Sugere solugdes

para problemas sociais previamente identificados.

Conhecimento técnico: conhecimento
construido, apoiado no conhecimento cientifico,
que busca aplicar as sugestdes cientificas
buscando solugdes para percalgos cotidianos,
ja de

técnicas especificas somente devem acontecer

previamente conhecidos. Aplicagdes

quando, cientificamente, forem comprovadas e

justificadas.
Conhecimento normativo: conhecimento
construido, ombreado ao cientifico, que

viabiliza estudos e usos de técnicas diversas. As
autorizagdes e legalizagdes de procedimentos
cientificos e técnicos (bem como tecnoldgicos)
dependem na normatizagdo, por exemplo, de
6rgaos publicos.

Os lexicografos simplesmente escreveriam
que gestao é o ato de gerir, gerenciar, administrar.
Ter geréncia sobre algo é sentir-se responsavel
pela concepgdo e, ou, pelo acompanhamento.
Lembremo-nos de gestagao que nos envia a idéia
de elaboragao e amadurecimento. Na gestdo,
vocabulo parente de gestacao, temos, também,
a criagdo, elaboragdo e nos prolongamos ao
observarmos, depois, o nascimento, crescimento,
estabilizagdo e envelhecimento da empreitada ou
da organizagao, propriamente dita.

Lembram que colocamos, ha pouco, que
gestdo também poderia ser entendida com o
ato de administrar? Ora; administrar é reger,
exercer um cargo ou oficio para que se percebam
elementos da gestao. Ndo estamos dando voltas.
Estamos provocando, em vocé, esta reflexdo
necessdria sobre a unido e uso das palavras para
entendermos uma defini¢do e, com a continuagao,
criarmos o nosso proéprio conceito sobre gestao.

E uma das tarefas posteriores. Combinado!

A gestdo carece de assimilagdo de dados.
O sujeito que ¢ destacado para gerir, para
administrar, deve coletar dados, aqueles que
sdo disponibilizados em planilhas, graficos,
relatérios e outros documentos e destes dados

construir informagdes sobre o objeto a ser gerido.

As informagoes, devidamente ordenadas e apresentadas, quando corretamente

interpretadas deverio gerar conhecimento cientifico, técnico e normativo para que

a gestdo, realmente, se desenvolva.

A gestdo somente serd possivel quando o gestor se reconhecer com a

autoridade necessdria para intervir e, com embasamento cientifico, tomar as

decisdes necessdrias e pertinentes a cada momento exposto. A aplicagdo de técnicas

de intervengao deve ser justificada por estudos abalizadores e permeiem a legalidade

ao se reportarem as normas e regras regulamentadoras de procedimentos.

TOPICO 1
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Agora sim, finalmente, faremos o reconhecimento das sete partes da gestao.
Paraalguns pode, até, ser o primeiro contato com estas partes da gestao, apresentadas
em numero de sete, no entanto, certamente, nas Disciplinas Fundamentos da
Administragao, Fundamentos da Hotelaria e Fundamentos da Economia vocé teve

pinceladas tedricas sobre esta delimitagao necessaria ao nosso estudo.

AS PARTES DA GESTAO

A gestdo, como muitos assuntos discutidos oriundos dos conhecimentos
humanos, pede por delimitagdes durante as empreitadas investigativas. Nao
conseguiriamos compreender a dindmica da gestdo sem nos debrugarmos em
conhecer e entender as suas partes componentes.

Sao sete as partes da gestdo que convencionamos a apresentar como PODC3S.
Tal seqiiéncia de letras nos remete as iniciais das sete palavras lembrando-se que
a letra “c” se repetird trés vezes, por serem trés distintas palavras. Vamos a elas:

* Planejar.

* Organizar.

* Dirigir.

* Comandar.

¢ Coordenar.

e Controlar.

* Selecionar.

Fonte: www.gettyimages.com.br

Figura 1 - Gestao
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2 Planejar, organizar, dirigir, comandar,
TU PI CU 2 coordenar, controlar, selecionar
OBJETIVO

° Perceber as sete partes que compdem a gestao, interpre-

tando-as, de acordo com as respectivas atribuigoes

finamo-nos com o que colocam os lexicégrafos sobre os vocabulos
que estudaremos. Os compéndios que trabalham verbetes bem
apresentam as partes da gestdo ja anunciadas. Em Melhoramentos

(2006), por exemplo, assim percebemos, pontualmente:

Planejar: projetar, fazer uma planta de acordo com o objeto de estudo,

planear, conjeturar, tragar um planejamento (p.713).

Organizar: criar, preparar e dispor convenientemente as partes de uma
empreitada ou organismo; dispor para funcionar e, portanto, estabelecer

como base. Arranjar, ordenar (p.658).

Dirigir: dar uma dire¢do ou direcionamento, encaminhar; guiar para ver

acontecer (p.290).

Comandar: papel do comandante; acionar, manobrar para ver funcionar
(p-214).
Coordenar: dispor ou classificar em certa ordem; ligar por ordenagao

(p-233).

Controlar: este é o inico, dos sete verbos, que remete a um substantivo, no
caso controle. Controlar é manter, manter o controle; manter-se sob controle.
Incrivel, ndo! Controle é a verificacdo atenta e minuciosa da regularidade
de um estado ou de um ato, da validade de uma peca. E o dominio da
proépria conduta (p.231). O controle termina por reunir particularidades e
peculiaridades do planejamento, da organizagdo, da dire¢do, do comando,

da coordenacao e, como veremos, da selecio.

A1 ‘TOPICOZ‘ 11




Selecionar: escolher, separar de forma criteriosa e fundamentada; ¢ a

efetivagao da selegao (p.845-846).

Propositalmente as sete partes da gestao ndo foram inicialmente apresentadas
mediante didlogo com autores da administra¢do. Evitamos possiveis vieses e

posicionamentos tendenciosos que maculassem o nosso estudo. Acompanhe-me.

PLANEJAR

Planejar, como vimos, € projetar, em especial uma a¢ao ou uma determinagao.
Tragar um planejamento requer fino trato com a preparag¢ao de um plano de agao.
Atente para as palavras, realmente importantes. Temos uma seqﬁéncia coerente
para percebermos a ponderada realizagao do planejar. O planejamento acontece
com a apresenta¢do de um plano. Nele hd os detalhes da empreitada geral e das
divisdes necessarias para que cada parte do plano, de fato, se realize. Para tanto o
plano ¢ dividido em programas que sdo ancoras ponderosas da agdo como um todo,
agora direcionada para o éxito de acordo com cada parte realizada, em separado.
Para que cada uma destas partes acontecam, em separado, aceleramos a agao de
forma mais esmiugada com os projetos. Depois que os resultados aparecem, via
projetos, e sdo ajuntados nos programas, conseguimos ver o todo realizado no
espelho do resultado do plano.

Confuso? Nio te preocupes! Daremos um exemplo; na nossa area.

Imagine um Plano de Desenvolvimento do Turismo no teu municipio,
portanto, uma agdo do governo municipal. B possivel! Lembre-se do que aprendeu
na Disciplina Sociologia do Turismo quando
estudastes politicas publicas de turismo
municipais, estaduais e federais atreladas
aos respectivos orgdos competentes. Pois

4

bem; imagine este Plano de Desenvolvimento

ATENGCAO!

Observe que, neste momento, 0 que estamos

do Turismo. Ele ndo aconteceria se fosse

fazendo, pensando assim, é pura gestao. Esta

implantado abruptamente sem afunilamentos e
percebendo? Vamos em frente.

direcionamentos.

Controles e Gestdo em Alimentos e Bebidas




Para que percebamos o acontecer do citado plano, ele é dividido em programas
e estes estardo voltados para frentes de trabalho do turismo no municipio como,
por exemplo, educagao profissionalizante, seguranca, saneamento, abastecimento,
comunicagao, saude, dentre outros. Vamos batizar um dos programas. Teremos, em

meio aos programas que compdem o plano, o Programa de Profissionaliza¢ao para

VOCE SABIA?

Demanda e oferta somente sao conhecidas quando
do momento da aplicagdo de pesquisas cientificas
e de pesquisas de sondagem. Um dos tipos de
pesquisas que podem ser aplicadas para conhecer
a demanda ¢ a intitulada Estudo da Demanda com
base na ocupagao dos Meios de Hospedagem.
Podemos tentar tragar o perfil da demanda e

nos aproximarmos do jeito do nosso cliente real.

o Turismo. Sabemos que se o plano trabalhard o
desenvolvimento do turismo teremos que atuar
na formacgao dos futuros profissionais. Para tanto,
este programa sera subdividido em projetos,
pois, temos a intengao de direcionar o programa
de acordo com as demandas®, ja conhecidas, no
municipio. Um destes sera o Projeto de Gestao de
Alimentos e Bebidas que tanto trabalhara agdes
como oficinas como oferecera cursos especificos
de A&B. Percebestes como ¢é possivel realizar os
desdobramentos necessarios dentro de um plano

e, portanto fazer o planejamento acontecer.

Desta forma conheceremos as necessidades e os O planejamento ndo acontece de uma

deSCJOS, além de caracteristicas gerais que possam vez sb. Como _]é notamos ele deve ser proposto

fomentar a melhoria do servigo a ser prestado via mediante plano que, por sua vez, serd dividido

cursos de atualizagdo profissional ou cursos de R .
em programas e estes subdivididos em projetos.

formagao para o trabalho. , c - s
40P Além desta divisao necessaria a realizagdao do

AR R RI=— planejamento ha a relagdo tarefa ou acgdo e
tempo disponivel. Desta forma o planejamento deve ser pensado a curto, médio
ou longo prazo dependendo do volume de agdes a serem desenvolvidas e o tempo
total disponivel bem como o tempo de acontecimento de cada agao. Planejar é o

primeiro passo da gestdo que permeara todas as outras partes e sera permeado,

contundentemente, pelo controlar, ou melhor, pelo controle. Veremos mais adiante.

ORGANIZAR

Foi notado que organizar ¢ criar, preparar e dispor convenientemente as
partes de uma empreitada ou organismo. Neste dispor para funcionar e, portanto,
estabelecer como base um mote de trabalho os trés niveis do planejamento devem
ser lembrados. O arranjo arquitetado de agdes e a preparagao do terreno para o
acontecer exitoso ficara evidente com o ordenamento nivelar. Entdo vamos aos trés.

Os trés niveis da organizagao sdo assim conhecidos: estratégico, tatico e operacional.

TOPICO 2
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O nivel estratégico é o pensar a concepgao, a criagao. O gestor (lembre-se
que vocé serd um gestor de meios de hospedagem) deve, no nivel estratégico,
conceber as idéias, as investidas, perceber as melhores agdes, sensibilizar-se para
os melhores momentos, checar a viabilidade das tarefas e evidenciar o acontecer
no tempo corrente. No estratégico as parcerias certas devem ser bem firmadas e a
supervisao serd ativada.

O nivel tatico é o gerenciar a concepgado, a criagdo. O gestor (vocé) deve
acompanhar a implantagao das agdes. Estas agdes sdo resultantes da idéia ou idéias
concebidas no nivel estratégico. A supervisao ativada no nivel anterior devera
atuar intensamente durante este gerenciamento do fazer cotidiano.

O nivel operacional é o executar a concepgao, a criagdo que neste instante
se materializa em resultados reais que podem ser os esperados ou podem ser
os inesperados. O gestor conduz o fazer, supervisiona o acontecer, percebe os

resultados e corrige os desvios.

DIRIGIR

Dirigir, como sugerido, é dar uma direcdo ou direcionamento, priorita
riamente a uma ac¢do na pauta de realizagdes.

O gestor direciona os encaminhamentos necessarios para ver acontecer os
condicionantes da empreitada. Neste regular e determinar do diretor, que é um

gestor, temos o foco trabalhado.

COMANDAR

O comandante aciona a feitura solicitada por meio da gestdo. Comandar ¢é
manobrar esforgos para a absor¢ao de resultados visando o funcionamento das

engrenagens que alavancam o organismo gerenciado.

COORDENAR

O gestor, ao coordenar uma equipe de funcionarios, melhor colocando,
uma equipe de colaboradores, deve se portar ordenando atitudes, distribuindo
atribui¢des de acordo com a classificagdo das tarefas a serem executadas. Todas
as tarefas devem ser classificadas para uma efetiva supervisdo e cobranca de
resultados esperados. Lembremos que quem coordena duplica a agdo de ordenar.

A classificagdo de tarefas pode acontecer com a divisdo em categorias e estas

em tipos e as ultimas em subtipos. Esta classificacao facilitara a distribuicdo das

Controles e Gestdo em Alimentos e Bebidas




tarefas aos pares e também repercutird positivamente no momento das cobrangas

de resultados.

CONTROLAR

Chegamos ao objeto de estudo da nossa disciplina Controles e Gestdo em
Alimentos e Bebidas. J4 sabemos que controlar nos remete ao entendimento de
controle. Controle ¢ a verificagdo atenta e minuciosa da regularidade de um estado
ou de um ato, da validade de uma pega. E o dominio da prépria conduta do gestor.
Aquele que planeja, organiza, dirige, comanda, coordena e seleciona; controla,
ao atuar. A propria postura do gestor, que podemos chamar de administrador,
repercute no controle organizacional e, portanto, na busca e conquista de resultados.
Entenda; quando escrevo resultados, me refiro a realizagdes organizacionais e nao
somente a ganhos financeiros. Todos os acertos e todos os erros resvalarao em todos
os niveis da organiza¢do e em todos os que construiram e contribuiram para a
consolidagao da estrutura funcional. Somos responsaveis pelo que fazemos e pelo
que deixamos de fazer; em gestao.

Nunca, em tempo algum, podemos pensar em controlar pessoas, digo,
colaboradores. O capital intelectual, da organizagao, jamais deve passar por controle

e sim por coordenagdo. Saberemos o que devemos controlar, enquanto gestores.

SELECIONAR

Nao compomos uma equipe de colaboradores sem conhecé-los, antes.
Dai a importancia atribuida aos importantes espagos de tempo dedicados ao
conhecimento e reconhecimento de potenciais ou reais empreendedores de acertos
na organizagao.

Muitas vezes um grupo pluralizado e interdisciplinar é convidado para
escolher, mediante conversas, e separar aqueles que podem somar ao ja edificado
na organizagdo. A selecdo acontece num formato criterioso e muitas vezes denso
por ser fundamentado cientificamente para posteriores justificativas pertinentes
e condizentes com o quadro apresentado. Concluimos a gestdo, na selegao. Nao;
iniciamos a gestdo, na selegdo.

Deixo com vocé esta reflexio.

TOPICO 2




TOPICU 3 Destacando o controlar

OBJETIVO
. Delinear o estudo do controle, destacando-o, envolto na

investigacao sobre gestao

uso de controles pressupde tornar hdbito as checagens mediante
mecanismos de comando para, principalmente, os diversos
procedimentos. Podemos entender controle como um processo de
gestdo que consiste em verificar se tudo estd sendo feito de acordo com o que foi
planejado e indicado pelos lideres, para os colaboradores, bem como assinalar as

faltas e os erros, a fim de repara-los e evitar sua repetigao.

CARACTERISTICAS E CLASSIFICACAO DO CONTROLE

Como caracteristicas do controle poderiamos, segundo Silva (1991), indicar
a maleabilidade, a instantaneidade e a corregao.

A maleabilidade possibilita a introdugdo de mudangas decorrentes
de alteragdes nos planos e nas orientagdes dos lideres (nivel estratégico). A
instantaneidade acusa o mais rapido possivel as faltas e os erros verificados
(nivel tatico). A corregdo permite a reparagao das faltas e dos erros, evitando-se a
repeti¢do (nivel operacional).

Como classificagdo elencamos, como a primeira, a que diz respeito as fases de

um servigo de gestdo que pode ser assim apresentada:

. Controle quando do planejamento
. Controle quando da execugao (dirigindo e comandando)
. Controle quando da apuragao dos resultados
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Exibindo, como a segunda classificacdo, decorrente das trés fases postas

acima, temos a que se reporta ao tempo, também dividida em trés partes:

. Controle antecedente (antes do servigo)
. Controle concomitante (durante o servigo)
. Controle subseqiiente (depois do servigo)

Outra classificagdo ¢ a que se debruga no estudo sobre a duragao do controle;

vejamos:
. Controle permanente (execugdo constante)
. Controle temporario (execugao variavel)

Findando, temos a classificagdo do controle quanto ao processo, ou seja,
quanto a forma de exercé-lo. Observemos as etapas:
. Estabelecimento de padrdes (critérios ou normas de servigos)
. Avaliagao de desempenho (comparar, medir, mensurar ou verificar os
resultados com o padrao adotado)
. Correcdao dos desvios (corrigir os planos via programas e projetos,

modificando os objetivos e mudando os colaboradores, se for o caso)

No estabelecimento de padrdes, ou critérios, estes podem ser:

. Fisicos (quantidade de produtos ou mercadorias a produzir, unidades
de servigos a executar, homens-hora de trabalho, quantidade de
vendas)

. Expressos em dinheiro (totais de custos de produgdo, valor dos
investimentos, custo de um servigo, valor das rendas)

. De ordem pessoal (atuagdo dos colaboradores, reagao dos clientes,
opinido do publico)

Detalharemos, durante a Aula 3, o gerenciamento do controle de A&B através

desta caracterizagdo e desta classificagdo, aqui posta. Reencontraremo-nos.
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AUL A 2 O controlar: a
gestao do controle

Neste encontro, caro aprendiz, compreenderemos o controle afunilando, tal

estudo, na concepcao da gestao.

Iniciaremos, também, a modelagem do controle voltado para a alimentagao, em
especial a gestao de alimentos e bebidas.

Objetivos

e Diferenciar controle de planejamento no ambito da gestao
e Projetar o controle para a montagem dos servicos de alimentagéo
e Delinear o estudo do controle para alimentos e bebidas
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TOPICU -l Controle e planejamento

OBJETIVO

. Diferenciar controle de planejamento no ambito da gestao

planejamento costuma representar a antecipagao da tarefa a ser

realizada. O controle é um processo de gestdo que procura manter o

planejamento dentro do curso inicial, projetado. No planejamento
de agdes, em uma organizagao, determinam-se metas a serem cumpridas. O processo
de controle mede, via avaliagdes, o progresso rumo a essas metas e permite que se
descubram os possiveis desvios a tempo de tomar medidas corretivas.

Na avaliagdo hd a comparagao do que foi colhido para andlise, com padroes,
modelos existentes dentro do universo considerado como referencial para a
organizagao. O controle envolve correlagdo de atividades funcionais em um sistema
integrado de planejamento e agao.

O controle define se o indice de rotatividade, por exemplo, estd alto, bom
ou abaixo daquele esperado pela organizagao, além de exibir os motivos deste ou

daquele resultado. Este ou aquele resultado devera ser explicado pela avaliagao
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mais profunda das implicagdes do comportamento desse indice. Dependendo dessa
avaliagdo, os padrdes ou a propria politica deverao ser revistos.

Segundo Davenport, citado por Kwasnicka (2007), um grande limitador
da dinamica da organizagdo ¢ o excesso de dados gerados e sua pouca utilidade;
portanto, o processo de selegdo, tratamento dos dados quantitativos ou qualitativos,
gerados pelas operagdes cotidianas, mais aqueles proprios ao negdcio e ao mercado,
devem ser capazes de gerar uma rede de informagdes orientadas para fornecer para
o gestor condigdes de intervir em possiveis anomalias na organizacdo (presente) € a

prever anomalias futuras a fim de orientar as estratégias da organizagao.
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o Controle no servico de
T PI alimentacao

OBJETIVO

. Projetar o controle para a montagem dos servigos de

alimentacgao

4 controles organizacionais e operacionais. Ja vimos antes com

nomes diferentes!

Os métodos de controle organizacional avaliam o desempenho geral da
organizagdo. Padrdes de medida, como lucratividade, crescimento das vendas,
retornosobre osinvestimentos, representamaspectos de desempenho organizacional.
Formas de corrigir falhas para atingir esses padrdes podem existir e se apresentam
como a redefinigdo de objetivos, a inovagao no planejar, a mudanca na organizagao
formal, o melhoramento na comunicagao e a estimulagdo para o envolvimento dos
empregados, ou melhor, os colaboradores.

Os controles operacionais envolvem desempenhos didrios e podem ser
corrigidos imediatamente para poder atingir os padrdes esperados. Como exemplos
de tipos de medidas, podemos citar os volumes de produgdo didria, qualidade de
produgao, problemas com abastecimento de matéria-prima. As corregoes devem ser

rapidas para nao diminuir o volume de produgdo esperado.




Tanto o controle organizacional como o operacional sdo necessarios para a
eficiéncia e a eficacia do controle (o controle generalista).

Quando se fala em controle, a primeira ideia que vem a mente € a de alguém
que verifica ou vigia a tarefa que estd sendo executada. No entanto, o controle que
tratamos nao se desenvolve com essa idéia restrita. O controle deve ser visto como
um processo mais amplo, que envolve comparagdo contra padrdes previamente
estabelecidos e uma agdo corretiva quando ocorrem diferenca do planejado.

Os dois tipos basicos de controle, que podem ajustar tanto a agdo como os
padrdes, sdo aqueles que chamamos de sistema aberto e de sistema fechado de
sequéncia de agao. Na pratica da gestao, a sequéncia aberta de controle ¢ usada para
modificar os padroes, e ndo a agdo. J4 na sequéncia fechada de controle, o processo
de corregao ¢ automatico (retroalimentagao) e é dito fechado, pois as informagdes
partem de uma origem e, apds o ciclo completo, voltam para a referida origem.

Para Kwasnicka, o processo de controlar pode ser definido assim:

“0 esforgo sistematico de estabelecer padrdes de desempenho, estabelecer
sistema de informagdo, comparar o atual desempenho com os padrdes
determinados e medir o grau de significancia dos desvios apresentados,
tomando agdes corretivas para assegurar que a empresa possa atingir seu grau
de eficiéncia quanto aos objetivos definidos no planejamento.” (KWASNICKA,
2007, p. 273).

Podemos pensar no processo de avaliagdo projetando os seguintes passos:
estabelecer padrdes e métodos de medida; medir o desempenho; comparar com os
padrdes para determinar as diferengas; corrigir desvios mediante agdes corretivas.

Um problema que o gestor enfrenta é definir um modelo de controle e a
especificagdo do que deverd ser medido. A selegao de critérios errados pode resultar
em uma consequéncia muita séria e um descrédito no processo. O controle é, sem
sombra de davida, executado em fungao dos objetivos da organizacao, e € ele que
ird determinar o que ¢ mais importante ser medido. Caso a énfase do controle
deve ser dada na drea financeira, de produgao ou de marketing, dependerd do que
pretende como produto final. Na drea de producdo de alimentos e bebidas e na
area de servigos de alimentos e bebidas, o foco deve ser o trabalho com o produto

mestre ou carro chefe do empreendimento.
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2 Composicao da gestao do controle
T PI para alimentos e bebidas

OBJETIVO

. Delinear o estudo do controle para alimentos e bebidas

ara alimentos e bebidas (A&B), podemos recomendar tipos ou classes

diferentes de controle, quais sejam: comparagdo ou corretiva.

A comparagdo ¢ a determinacdo entre o desempenho atual e o desejavel.
Essa comparagdo depende basicamente dos padrdes. A comparagao, no processo de
controle, exige que os padrdes sejam conhecidos, que o desempenho atual tenha
sido medido e que sejam definidos os niveis de tolerancia.

A corretiva busca restabelecer o desempenho aceitdvel e depende do fator
medido e da decisdo feita sobre as causas e a definicao dos métodos de correcao.
H4 a agdo corretiva imediata, que é a colocagdo das coisas nos devidos lugares,
imediatamente, e a corre¢io basica, que primeiro investiga como e por que houve o
desvio e depois procura fazer os ajustes, de maneira permanente. Os bons gestores
devem preocupar-se mais com a corre¢ao basica (KWASNICKA, 2007).

A agdo de controlar na gestao de alimentos e bebidas pode ocorrer a qualquer
momento ou fase de tarefa, de produzir e de servir, desde que ja identificada uma
necessidade. Por exemplo, quando a tarefa ¢ complexa ou é um projeto de grande
importancia, hd necessidade de um controle continuo e sistematico, pois os riscos
de sucesso ou insucesso sdo grandes, e um erro pode ser bastante prejudicial para
a organizagao.

Muitas pessoas ndo gostam de ser controladas, mesmo que entendam a
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necessidade do controle. Na verdade, como ja estudamos, pessoas nao devem ser
controladas e sim, devem ser coordenadas. Mais vale a conquista da colaboragio
das pessoas através da ordenagdo de agdes com a efetiva colaboragio (coordenagao)
do que a imposig¢do de um controle truculento e impositivo.

A forma de tornar o controle mais realista e de limitar algumas dessas
atitudes de resisténcia, por parte dos colaboradores, é estabelecer um estilo de
gestdo mais liberal. Mas nem sempre essa atitude é possivel. O controle eficiente
das pessoas ¢ mais fungdao da natureza do trabalho, do tipo de individuo e do
ambiente em que se opera o controle. Insistimos que pessoas sejam coordenadas e,
constantemente, conquistadas. A correta gestdo deve cuidar, primeiro, do cliente
interno (o funciondrio) para depois se preocupar em receber e acolher o cliente
externo (o comensal).

Em relagdo ao sistema de controle, existem os problemas de ordem técnica,
que dificultam a implantagao do sistema. Um tipo de problema ¢ a dificuldade de
identificar as caracteristicas para controle. Selecionar as caracteristicas para medir
¢ um problema de conflito entre as caracteristicas que mais se aproximam dos
objetivos da organizacdo e aquelas que sdo controlaveis de forma mais econdmica.
Outro problema ocorre quando as informagdes de forma incorreta sao introduzidas
no canal que alimenta o sistema de controle. A rapidez ou ndo com que essas
informagdes chegam ao sistema também pode constituir um problema sério ao
controle.

Ao julgar o realizado e o planejado e constatar desvios, as agdes que devem
ser tomadas a fim de permitir que sejam corrigidos esses desvios deveriam ser
indicadas como sugestdes pela fungao controle. Como o objetivo de todos os
membros da organizagdo é executar seu trabalho de forma mais eficiente, e essas
sugestdes sdo para beneficiar o desempenho organizacional, ¢ certo que elas serao
observadas.

Portanto as sugestdes de cada colaborador devem ser levadas em consideragao.
Os colaboradores da produgdo, os que atuam nas cozinhas, nas ilhas de montagem
e os colaboradores do servigo, os que atuam nas salas, saldes e bares precisam
externar suas opinides sobre os processos de gestdo; principalmente quando
desejamos construir um eficiente e eficaz sistema de informagao para o controle de

alimentos e bebidas.
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AUL A 3 O controle na gestao de
alimentos e bebidas

Agora, caro aprendiz, trataremos do controle na produgdo e no servico de
alimentos e bebidas (A&B).

Pincaremos, também, exemplos cotidianos do controle de A&B.

Objetivos

e Perceber, através da caracterizacdo, o gerenciamento do controle de
alimentos e bebidas

e Perceber, através da classificacéo que se reporta ao tempo, 0 gerenciamento
do controle de alimentos e bebidas

e Delinear a gestao de controle de alimentos e bebidas focando os seis
aspectos primordiais: 0 percebido, o adquirido, o estocado, o preparado, o
servido e o consumido




o Caracterizando o
controle de A&B

. Perceber, através da caracterizagao, o gerenciamento do

controle de alimentos e bebidas

crescente complexidade da organizagdo dos estabelecimentos
de alimentos e bebidas em relagdo a sua operagdo e ao seu
relacionamento com outras institui¢des, meios de hospedagem,
por exemplo, e com a proépria sociedade, exige que seus gestores empreguem todas
as técnicas disponiveis da parte da ciéncia da administra¢do e que dirijam suas
empresas com maior eficdcia e eficiéncia. O sistema de controle interno propicio é,
justamente, uma das técnicas de administra¢ao pela qual tal gestdo exitosa pode
ser conseguida.
O controle interno ¢ um entendimento amplo que abrange planos de manejo
e todas as medidas e métodos que possam ser adotados, dentro de uma organizagao,
para proteger seus bens, verificar a precisdo e a fidedignidade de seus dados,
promover a eficiéncia operacional e incentivar a adesao, de todos, as diretrizes de
gestdo prescritas.
O controle pressupoe:
. Um plano organizacional definindo as dreas de responsabilidade e

autoridade, conhecidas por todos;

. Relatérios comparativos entre projegdes (o desejado) e dados reais (o
alcangado);
. Um esquema de seguranga que evite a ingeréncia de pessoas nao

qualificadas em dreas que forem de responsabilidade operacional

especifica.
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A caracterizagdo do controle de alimentos e bebidas passa pela separacgao de
tarefas, pelo estabelecimento de diretrizes e métodos adequados, pela elaboragao de
rotinas corretas e pela escolha (sele¢ao) de pessoal adequado, lembrando sempre da
relagdo tipo de tarefa e perfil do colaborador.

Boalembranga... Efundamental racionalizar a utiliza¢io dos recursos materiais
com o capital intelectual, possibilitando estabelecer graus de produtividade dos
servigos de alimentagao em niveis de otimizacao dos custos e interligagao da equipe
de colaboradores.

Para controlar os diversos servigos de alimentagao ou de alimentos e bebidas,
¢ preciso estabelecer uma metodologia de trabalho em que se definam os problemas,
estabelecam-se os objetivos, planejem-se (primeiro passo da gestao) e organizem-
se as atividades, em que se determinem os indicadores e avaliem-se os resultados.

O controle deve proporcionar a investigagdo periddica da real situagio
da atuagdo dos elementos componentes do processo em fungdo dos recursos
disponiveis e da otimizagdo da assisténcia prestada. Isto, por exemplo, significa
definir as defasagens no numero de colaboradores, de material, de equipamentos
e de drea fisica, levantar os dados estatisticos para analise utilizando-se, para tal
instrumentos de registro.

Podemos citar como instrumentos de registro, usados habitualmente nos
servigos de alimentos e bebidas, os impressos, fichas, comandas de consumo, guias
e formuldrios coletores de dados a serem posteriormente trabalhados. Estes dados
sao analisados sistematicamente, durante certo periodo de tempo e servem para a
construgao de informagdes do controle de gestao. Toda informacao, criteriosamente
esmiugada, favorecera o surgimento de conhecimento préprio para o controle e
a gestao em alimentos e bebidas. Esse conhecimento permite moldar solugdes
para problemas relacionados com capital intelectual, recursos materiais, recursos
financeiros, dimensionamento fisico e setorial.

Todos lembram que ja estudamos as caracteristicas do controle. Poderiamos,
segundo Silva (1991), indicar a maleabilidade, a instantaneidade e a corregao para
modelar, enquanto caracteristicas, o gerenciamento do controle de alimentos e
bebidas.

A maleabilidade possibilita a introdug¢do de mudangas decorrentes de
alteragdes nos planos e nas orientagdes dos lideres. Acontece, portanto, no nivel
estratégico da gestdo. Isto significa que o controle podera ser realizado no momento

da concepgdo do plano, do programa ou do projeto de gestao. Os gestores, os que




pensam as estratégias de agdo para acertos vindouros, criam e recriam solugdes
para possiveis problemas futuros, ainda inexistentes. Ha uma preocupag¢ao com
a projecao de situagbes sinistras para que se evitem transtornos e prejuizos.
Transtornos para os clientes e prejuizos para os empreendedores do negocio.
Este controle ¢ mais maleavel (flexivel). O proprietario, ou gerente executivo de
alimentos e bebidas devera ocupar o nivel estratégico.

A instantaneidade acusa o mais rdpido possivel as faltas e os erros verificados.
Esta, por sua vez, acontece no nivel tdtico da gestdo. Isto significa que acontece
no criar gerencial, ou seja, € fruto da atuagdo do gestor, do gerente do negocio, do
empreendimento de alimentos e bebidas. Como gerente e possuidor de poder de
mando e comando (lembrem-se desta ultima palavra), o gestor precisa saber agir
antes da iminéncia do sinistro. Este controle ¢ mais instantaneo (rapido). O grande
gourmet ou o chefe de cozinha (na producgao) e o maitre ou o gar¢om (no servigo)
deverao ocupar o nivel tatico.

A corregdo permite a reparagao das faltas e dos erros, evitando-se a repetigdo.
Agora estamos no nivel operacional da gestao. Isto significa que o colaborador que
“arregaga as mangas” e literalmente pde a mao na massa, o operador de maquinas,
o que fica envolto em meio a vapores e calores, na cozinha e no saldo, é que tem
como tarefa corrigir o inesperado acontecido e tentar evitar, sempre, a repeti¢ao do
erro. Este controle é mais corretivo (corretorio). O chefe de partida ou o ajudante

de cozinha (na produgao) e o gargom ou um cumin (no servigo) deverao ocupar o

nivel operacional.

Fonte: www.gettyimages.com.br

Figura 2 - Instrumentos de registro Figura 3 - Formularios
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o Classificando o
controle de A&B

e Perceber, através da classificagdo que se reporta ao tempo,

o gerenciamento do controle de alimentos e bebidas

controle deve ser efetivo e amplo envolvendo todas as atividades
do servigo de alimentos e bebidas, dentre as quais se incluem:
compras, estoque, processamento dos géneros alimenticios e
gestao de pessoas.
As informagdes necessdrias, transformadas em conhecimento, para aplicagido
dos controles da previsdo de géneros e materiais, relacionam-se diretamente com:
. Padrdo de atendimento
o Numero de refeicdes a serem servidas a clientes, hospedes,
acompanhantes, funciondrios e outros (agregados)
. Consumo médio mensal de materiais
O controle comega com um pedido de compras devidamente preenchido
com data, nome completo do fornecedor, descri¢io detalhada dos itens com
caracteristicas, quantidades, pregos unitdrios e preco total e prazo de entrega.
Ideal é que a decisdo final referente as compras seja tomada pelos gestores no nivel
estratégico do controle. Esses gestores apreciardo as cotagdes realizadas as quais
deverao ser arquivadas para posterior revisao. Nada, contudo, impede que os
gerentes e colaboradores do operacional opinem e contribuam com as melhores
indicagdes, melhores escolhas, sugestdes de porgdes, tamanhos, proporgdes e
prazos de entrega, além de pregos mais acessiveis.
Bem sabemos que a gestdo plena e harmoniosa, tendenciosa ao sucesso, carece
do conhecimento unissono de detalhes do processo por diversos profissionais. O
sdbio gestor jamais devera abrir mdo da colaboragdo de outros profissionais no

conjunto do controle em alimentos e bebidas. Portanto, as atividades devem ser
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acompanhadas, também, por um nutricionista,
para que se exijam providéncias como:
. Contagem e/ou pesagem dos itens
. Inspecdo rigorosa da qualidade em
que se apresentam os itens recebidos
. Andlise das notas fiscais
. Verificagdo de sua correspondéncia
com os itens constantes de pedido
. Visto de aprovagdo ou carimbo das
notas fiscais

As informagdes contidas nos
instrumentos de registro especificos destas
atividades, tais como pedido de compras
e notas fiscais, servirdo de subsidio para
a determinagdo dos sistemas de controle e
avaliac¢do a serem utilizados.

O controle continua nos estoques, pois,
este garante a continuidade do trabalho, evita
problema de reposicdo e de elevagdo dos
custos dos servicos de alimentos e bebidas e
garante vantagens como:

. A elaboracdo de estatisticas e

quadro de consumo por item;

. O fornecimento de informacdes
para previsdes de consumo,
facilitando o planejamento

. A eliminagdo dos problemas do
excesso e da falta, muitas vezes
descontrolados

. A identificacio  dos itens

desnecessarios  ou de uso

ineXPreSSiVO/ € ehminaﬁ:io de Figura 6 - Prateleiras com mantimentos
desperdicios
Nao podemos deixar de mencionar o arranjo fisico de estoque que cobra
controles ponderosos, a saber:
o Manutengao do estoque em area seca, protegida e trancada

. Divisdo dos itens por semelhancga ou destinagdo
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. Condigdes ambientais (iluminagdo, aeragdo, limpeza e circulagao)

favoraveis e condizentes

Em especial sobre a classificagdo que se reporta ao tempo, o gerenciamento
do controle de alimentos e bebidas ¢ dividido em trés partes, ja de conhecimento,
de todos, aqui detalhadas.

O controle antecedente é percebido antes do servigo. Ainda na cozinha,
durante a elaboragdo ou revisao da ficha técnica do prato, o ajudante de cozinha
ou o chefe de partida podera perceber alguma discrepancia e imediatamente evitar
que perdure o erro evitando o sinistro, nao desejado. Ainda no saldo de refei¢oes,
na bancada de servigos, antes de servir a iguaria com as guarni¢des, o cumin ou
o gargom poderd perceber qualquer desacerto durante a montagem do prato ou
em relagdo ao posicionamento do mesmo na travessa de servigo. O erro podera ser
contornado sem que o cliente ou o héspede perceba, o que é o ideal.

O controle concomitante é percebido durante o servigo. A ficha técnica do
prato foi seguida, foi obedecida, com o erro, e ninguém percebeu. O prato foi
montado com a iguaria e as guarnigdes e somente entre a producao e o servigo, o
erro aflorou. Temos, no caso, a situagao de um sinistro que chegou até a mesa do
cliente ou héspede. Podemos perceber e imediatamente contornar o impasse para
que se evite um transtorno maior ou podemos esperar que o proprio cliente ou
hoéspede solicite a reparagao do erro. Em ambos os cenarios devemos ser os mais
discretos possiveis e nos desculparmos, sinceramente. Obviamente que ndo pode
haver 6nus para o cliente ou héspede submetido ao embaraco.

O controle subseqiiente somente é percebido depois do servigo. Isso significa
que ninguém percebeu o problema. O prato foi montado, seguindo a ficha técnica,
a travessa foi levada a mesa, com a iguaria e as guarnigdes, o cliente ou hospede
recebeu e nao percebeu o erro e se percebeu nido externou a decepgao; talvez por
constrangimento ou desconhecimento do fato inesperado acontecido. Entretanto o
erro, a falha nio pode, nunca, jamais, passar depercebida e nao ser destacada ou
notada, comentada e corrigida. A avaliagdo deve indicar os percalgos e corrigi-los;
sendo estes percebidos ou nao, pela gestdo estratégica, tatica ou operacional.

Por sua vez, ndo podemos abstrair de nosso estudos, o entendimento de como
se da a duracdo do controle; ja inicialmente, também, estudado. Vejamos:

. No controle permanente, aquele de execugdo constante, os

colaboradores nao desprezam nenhum aspecto dos movimentos
e constantemente monitoram entradas, permanéncias e saidas de
insumos, produtos, servigos e satisfagdes.

. No controle temporario, aquele de execugao varidvel, os colaboradores
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destacam aspecto preponderante dos movimentos e monitoram as
entradas, permanéncias e saidas de insumos, produtos, servigos e

satisfacoes, realmente relevantes.
O objetivo dos controles nas compras e nas estocagens visa a indicag¢ao do
destino dos géneros e dos materiais, bem como a facilitagdo do posterior controle
do movimento dos estoques e andlise do gasto em cada refeicao, considerando

quantidade, qualidade e valores.

Fonte: www.gettyimages.com.br

Fonte: www.gettyimages.com.br

Figura 8 - Notas fiscais
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Focando o controle em
seis aspectos primordiais
OBJETIVO
. Delinear a gestao de controle de alimentos e bebidas
focando os seis aspectos primordiais: o percebido,

o adquirido, o estocado, o preparado, o servido e o

consumido

processamento dos géneros alimenticios representa uma atividade
importante e decisiva no sistema de controle do servigo de
alimentos e bebidas ou alimentagdo. Vejamos em que etapas deve
haver cuidados especificos:
. No processo de pré-preparo, para evitar o desperdicio e mal uso de
matérias-primas
. Em relagdo as quantidades utilizadas, sempre, de acordo com o niimero
de refei¢des servidas
. Durante o fluxo de trabalho, para evitar perda de tempo e repetigao
das operagdes
Os controles diversos percebidos aplicdveis visam a utilizagdo racional,
técnica e higiénica dos géneros alimenticios, relacionando tais controles com fatores
basicos que dizem respeito a qualidade dos géneros alimenticios a serem utilizados

e seu rendimento, bem como também a eficiéncia de m3o-de-obra em termos de
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qualidade de trabalho e tempo operacional, ligados diretamente com a qualificagao
da equipe de colaboradores e a avaliagdo de desempenho da mesma.

Tornam-se imprescindiveis, ainda, os controles através de analises
laboratoriais, a fim de que se possa garantir o fornecimento de refei¢des adequadas
sob o ponto de vista técnico-cientifico e higiénico.

Os servigos de alimentos e bebidas devem ser desenvolvidos e apresentados
vinculados a um instrumento formal, favorecendo o estabelecimento de uma
metodologia de trabalho calcada na defini¢do dos objetivos da empreitada, no
monitoramento da obediéncia as linhas de subordinagéio criadas e, principalmente,
no respeito as normas técnicas.

O delineamento da gestdo de controle de alimentos e bebidas deve focar os
seis aspectos primordiais: o percebido, o adquirido, o estocado, o preparado, o
servido e o consumido. Vamos ao estudo.

A gestdo de alimentos e bebidas passa, necessariamente, pela produgao e
pelo servigo de alimentagdo. Vejamos... A produgdo reporta-se aos movimentos,
acdes desenvolvidas, principalmente na cozinha, com suas bancadas, balcoes
frigorificos, fogdes, mesas, pias, maquinas e utensilios; além, claro, de toda a
brigada de colaboradores com os talentos e dons especificos para manusear as
matérias-primas, ali também dispostas. O servigo reporta-se aos movimentos,
agdes, da mesma forma que na produgao, orquestrados, desenvolvidas nas salas,
saldes e bares com suas bancadas de recepgao, mesas, cadeiras, mesinhas de apoio,
adornos, guardanapos, comandas; além, claro, de toda a brigada de colaboradores
com as inclinagdes para receber, acolher e servir, os comensais da melhor maneira
possivel.

Para que a produgdo e o servigo acontegam em sinergia, devemos saber
perceber, adquirir, estocar, preparar, servir e observar o consumir.

Perceber a infra-estrutura disponivel e a consoante capacidade de carga do
local. Perceber os tipos de eventos que podemos realizar no espago real e com os
colaboradores capazes de circular em meio ao mobilidrio disposto, atentando para
as orientagdes ergondmicas. Perceber o nosso publico-alvo com as caracteristicas
que ja devem ser conhecidas para tragar o perfil do consumidor. Perceber o nosso
cliente fiel com todas as peculiaridades que o envolvem. Perceber o ambiente de
trabalho dos nossos colaboradores, tanto na produgdo como no servigo, sentindo
o clima organizacional, os acertos e erros. Perceber as condigdes de uso dos
equipamentos, maquindrio e utensilios de trabalho. Perceber o outro, sentir as
necessidades e os desejos do cliente interno (o colaborador) e do cliente externo (o

comensal).
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Adquirir as melhores matérias-primas para posterior beneficiamento.
Adquirir os melhores equipamentos e utensilios e as melhores mdquinas para que
o trabalho, tanto de produgao como do servigo, fluam livremente. Adquirir boas
experiéncias externas e internas para que ambas sejam democratizadas e expostas
sabendo copiar as valorosas experiéncias externas e sabendo-se reconhecer e
destacar as valorosas experiéncias internas.

Estocar com diligéncia, prudéncia e providéncia as matérias-primas
adquiridas como géneros alimenticios que serdo a base para as produgoes culindrias.

Preparar com destreza, cuidado e tolerancia tanto as iguarias e guarnigdes
como o ambiente para o propicio e esperado servigo. Preparar os cendrios para as
mais diversas e variadas experiéncias gastronémicas que o comensal possa viver.
Preparar e aticar as expectativas para as fabulosas experiéncias alimentares nos
saloes e bares.

Servir acolhendo... Sempre! Servir com paixdo, com ternura, envolvido
com o servigo e envolvendo; convencendo. Servir nao apenas o prato fisico, mas,
também o experimento, o intangivel, o inigualdvel. Servir o que se sabe e aquilo
em que se acredita. Servir o que se conhece e o que se vive.

Demonstrar toda a real satisfacio em ver, assistir, o consumo de um dos
produtos da casa que produz e serve alimentos e bebidas. Deixar que o comensal
perceba que o alimento e que a bebida foram preparados e servidos para satisfazer,
para agradar, para proporcionar prazer.

Este é, portanto, o delineamento da gestio de controle de alimentos e
bebidas em que destacamos os seis aspectos primordiais: o percebido, o adquirido,

o estocado, o preparado, o servido e o consumido.

SERVICOS REPUDIAVEIS

Figura 9 - Xicaras, pires e talheres descobertos e mal dispostos.
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Figura 10 - Prateleiras mal preenchidas e objetos

mal distribuidos.

Figura 11 - Uso indevido do balcao para alimentos quentes.

Figura 12 - Sobrecarga em bancada de bebidas.

Controles e Gestdo em Alimentos e Bebidas




SERVICOS PRIMOROSOS

Figura 14 - Mise-en-place, em construgdo. Bom alinhamento.
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Figura 15 - Correta separacao de frios em bancada tnica.

Figura 16 - Divisdo sutil da ala dos paes e da ala das frutas, na mesma bancada tém-se gelo.
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O controle e a montagem
de um negdcio de

alimentos e bebidas

Nesta Ultima aula, dileto aprendiz, sugeriremos, via uma plano de negdcio,
a montagem de um empreendimento de servicos com alimentos e bebidas
lembrando, sempre, dos cuidados com o controle estratégico, tatico e operacional,
na gestao.

Objetivos

e Perceber as principais inquietagdes pertinentes aos primeiros passos para a
montagem de um negdcio; por exemplo, de alimentos e bebidas

e Discutir a identificacdo dos reais e potenciais clientes, concorrentes e
fornecedores para 0 negdcio a ser moldado e iniciado

e Demonstrar, mediante a andlise do setor de alimentos e bebidas, as
fortalezas, oportunidades, deficiéncias e ameacas pertinentes ao negocio
moldado e iniciado




, ]
Perguntas de partida para a
montagem de um negocio

OBJETIVO
. Perceber as principais inquietagdes pertinentes aos primeiros

passos para a montagem de um negdcio; por exemplo, de

alimentos e bebidas

odo novo negoécio deve ser percebido do ponto de vista de um

plano de negécios completo e que contenha todos os elementos

importantes para caracterizd-lo como algo pertinente. O plano
deve conter a descricao do setor, a natureza juridica do negbcio, a estrutura
organizacional da empresa, os relatérios financeiros simulados, um plano
estratégico, um plano tdtico e um plano operacional.

O sumadrio do plano de negdcio é imprescindivel e deve conter o titulo de
todas as segdes do documento, subsecgdes e suas respectivas paginas. E comum o
leitor de um plano de negocios se interessar mais por uma segao especifica do plano.
Portanto, quanto mais facil for a tarefa de localizar a secao desejada, mais propenso
ficara o leitor a ler, com atengdo, analisar e entender seu plano de negocios.

O sumadrio executivo ¢ a principal secdo de seu plano de negdcios e deve
expressar uma sintese do que sera apresentado na sequéncia, preparando o leitor
e o atraindo para uma leitura com mais atencdo e interesse. Os melhores planos
de negocios sdo aqueles mais objetivos e seu sumario executivo deve seguir esta
regra, contemplando a esséncia do plano em uma ou duas pdginas, escritas de
forma clara e concisa.

Na preparagao do sumadrio executivo do plano de negdcios, devemos tentar
responder as seguintes perguntas, que sdo as principais inquietagdes pertinentes

aos primeiros passos para a montagem de um negocio:
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O QUE?

Qual o propésito do seu plano?

O que vocé estd apresentando?

O que ¢é a sua empresa?

Qual é seu produto (bem ou servigo)?

ONDE?

Onde sua empresa esta localizada?

Onde estd seu mercado (consumidores)?

POR QUE?

Por que vocé precisa do dinheiro requisitado?
COMO?

Como vocé empregard o dinheiro na sua empresa?
Como estd a saude financeira do seu nego6cio?

Como estd crescendo sua empresa (faturamento dos tltimos trés anos)?
QUANTO?

De quanto dinheiro vocé necessita?

Como se dara o retorno sobre o investimento?
QUANDO?

Quando seu negdcio foi criado?

Quando vocé precisard dispor do capital requisitado?

Quando ocorrera o pagamento do empréstimo obtido?

Como recomendagdo o gestor, futuro empreendedor, deve entender que o
sumario executivo do plano de negocios deve ser dirigido ao publico-alvo, ou seja,
deve ser escrito com énfase nos assuntos que mais interessam o leitor do plano de
negocios. Assim um plano de negdcios destinado a um banco de investimentos,
visando a obtengdo de empréstimos ou capital de risco, deve necessariamente dar
énfase a parte financeira: ao retorno do investimento para o investidor, as possiveis
estratégias de saida do negocio para o investidor, a justificativa da necessidade
do dinheiro e onde este sera aplicado na empresa. Devemos demonstrar, também,
a demanda pelos produtos (bens e servigos) da empresa no nicho de mercado
escolhido e como a empresa se diferencia dos seus competidores.

Afinal o que ¢ um plano de negécios? E um documento usado para descrever
um empreendimento, por exemplo, de alimentos e bebidas, e 0o modelo de negécios

que sustenta a empresa. Sua elaboragdo envolve um processo de aprendizagem e
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autoconhecimento e, ainda, permite ao gestor situar-se no cendrio de negocios
similares ao pleiteado. As se¢des que compdem um plano de negdcios geralmente
sdo padronizadas para facilitar o entendimento. Cada uma das se¢des do plano tem
um proposito especifico. Um plano de negécios para uma pequena empresa pode
ser menor que o proposto para uma grande empresa, nio ultrapassando talvez,
quinze a vinte laudas.

O plano de negocios ¢ um conjunto de dados e informagdes sobre o futuro
empreendimento, que define suas principais caracteristicas e condigdes para
proporcionar uma analise da sua viabilidade e dos seus riscos, bem como para
facilitar sua implantagdo. E uma espécie de plano de viabilizagio de uma idéia,
uma pequena lista de checagem para ndo deixar passar nada despercebido. O
Servigo Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE) desenvolveu
um esbogo de plano de negocio para ajudar os futuros empreendedores, como

vocé. Eis que o apresentamos no formato de um rol de perguntas.

PLANO DE NEGOCIO

1. Ramo de atividade:

Por que escolheu este nego6cio?

2. Mercado consumidor:
Quem sdo os clientes?

O que tem valor para os clientes?

3. Mercado fornecedor:

Quem s3o os fornecedores de insumos e servigos?

4. Mercado concorrente:

Quem sdo os concorrentes?

5. Produtos (bens e servigos) a serem ofertados:

Quais sdo as caracteristicas dos produtos (bens e servigos)?

Quais sdo os seus usos menos evidentes?

Quais sdo as suas vantagens e desvantagens diante dos concorrentes?

Como criar valor para o cliente por meio dos produtos (bens e servigos)?

6. Localizagao:
Quais sdo os critérios para a avaliagao do local ou do ponto; do lugar?

Qual é a importancia da localizagdo para o seu negocio?
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7. Processo operacional:

Como sua empresa vai operar etapa por etapa? Como vai fazer?

Como fabricar?

Como vender?

Como apresentar, dispor o servigo?

Qual trabalho sera feito? Quem o fara? Com que material? Com que
equipamento?

Quem tem conhecimento e experiéncia no ramo?

Como fazem os concorrentes?

8. Previsao de produgdo, previsio de vendas ou previsio de servigos
prestados:

Qual ¢ a necessidade e a procura do mercado?

Qual ¢ a sua provavel capacidade de produgao?

Qual ¢ a disponibilidade de matérias-primas e de insumos basicos?

Qual ¢ o volume de produgdo/vendas/servigos que vocé planeja para seu

negocio?

9. Analise financeira:

Qual ¢ a estimativa da receita da empresa?

Qual ¢é o capital inicial necessario?

Quais sdo os gastos com materiais?

Quais sdo os gastos com pessoal de produgao?

Quais sdo os gastos gerais de produgao?

Quais sdo as despesas administrativas?

Quais sao as despesas de vendas?

Qual é a margem de lucro desejada?

Este, acima, é o Roteiro Esquematizado para o Projeto do Plano de Negocio

segundo o SEBRAE (CHIAVENATO, 2006, p. 128-129).
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, .
Clientes, concorrentes e
fornecedores em A&B
OBJETIVO
. Discutir a identificagdo dos reais e potenciais clientes,

concorrentes e fornecedores para o negécio a ser moldado e

iniciado

m meio ao desenvolvimento de um plano de negdcios, durante a

escrita minuciosa das partes ponderadas, hd de se fazer uma analise

completa dos mercados, dos possiveis clientes, dos concorrentes e
dos futuros fornecedores. Perceber-se-a, entdo, os reais parceiros e as esperadas
aliangas estratégicas procurando segmentar os mercados e avaliar a forma de
abordagem que deve ser dada a cada segmento, mediante projegdes de mercado.

As projegodes de mercado sdo feitas por institui¢des especializadas, utilizando
ferramental estatistico adequado, quando o mercado-alvo é de grande amplitude,
como o de alimentos e bebidas. E usual elaborar as projegdes de mercado para
varios cendrios; normalmente um otimista, um realista e um pessimista.

O mercado para um bem (alimentos e bebidas) ou servigo (ritualizagdo de
acordo com a fungao social do alimento) é segmentado como uma estratégia para
a alocagdo dos recursos da empresa a uma parcela do mercado. Cada segmento de
mercado deve ser identificado com base em critérios bem definidos, de forma a
permitir diferenciar a demanda de um segmento para outro. Este cuidado com o
cliente diferenciara e projetara, positivamente, o gestor, o empreendedor no setor
de alimentagao.

A forma de vender deve ser percebida como a forma de fazer chegar um
produto aos clientes. A sensibilidade de um produto no mercado representa
a variagdo na demanda com relagdo a uma série de fatores, tais como: prego,
prazo de entrega, concorréncia, produtos alternativos e substitutos e produtos

complementares.

Controles e Gestdo em Alimentos e Bebidas




Sobre a concorréncia, esta deve ser observada com relagao a aspectos e
caracteristicas importantes dos produtos proéprios comparando cada um deles
com os produtos dos concorrentes, reais. As fontes das informagdes sdo diversas
variando desde a aquisi¢ao do produto concorrente e a andlise, uma a uma, das
caracteristicas anunciadas, até a busca de informac¢des necessarias com usuarios,
na literatura, em feiras e exposi¢des, na Internet e em outras fontes. Muitas
vezes também sdo utilizados, na analise da concorréncia, relatérios de avaliagio e
comparagdo entre produtos de diferentes concorrentes tais relatérios sio montados
por entidades idoneas e insuspeitas de pretender favorecer a um dos produtos.

O fornecimento de matérias-primas, de tecnologias ou de servigos oriundos
dos parceiros fornecedores ao negécio acontecem em troca de determinado lucro
ou ganho, além de acreditarem em certas garantias, pois sdo eles, os fornecedores,
os provedores das entradas de insumos no negdcio. Ha que existir a confianga e a
fidelizagao na relagao comprador com o fornecedor.

Bem sabemos que ¢ preciso perceber, no mercado, que percentual a empresa
ingressante (o negécio novo) deseja alcangar e em quanto tempo conquistara a
fatia mercadolégica. Os clientes, os concorrentes e os fornecedores podem ser
identificados mediante a aplicagdo de sucessivas e inquietadoras perguntas que

fornecerdo o norte de agdo para o futuro gestor. Vamos pontuar!

CLIENTES

Qual o tamanho da clientela-alvo? Quantas pessoas, proporcionalmente,
estariam interessadas em comprar o novo produto?

Qual era a demanda, em quantidade, pelo produto carro chefe que pretendo
langar?

Qual era o perfil de tais consumidores (faixa etdria, renda, escolaridade,
procedéncia e outros)?

Quais os hdbitos de compra dos consumidores? Como eles gostariam que o
novo produto chegasse até eles?

Como os clientes desejavam um tipo de produto, produto carro chefe, como
o que lancarei (atributos, aspecto, beneficios, valor agregado)?

Que prego os clientes estariam dispostos a pagar pelo produto, mestre, que
lancgarei?

Conseguindo coletar boa parte destas respostas, ancoradas nestas perguntas

norteadoras, consegue-se construir o perfil do cliente potencial que finalmente se
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tornarad o cliente real, apds as investidas corretas e oportunas... Oferecendo um

produto diferenciado.

CONCORRENTES

Quais sao os maiores concorrentes?

Que produtos (bens e servigos) eles oferecem?

Quais os seus pontos fortes (+) e os seus pontos fracos (-)?

Que tipo de produto seria concorrente do meu produto mestre ou produto
carro chefe?

Esses produtos atendem a toda a demanda?

Qual o grau de satisfagdo dos clientes?

Qual o grau de fidelizagao dos clientes as empresas ja estabelecidas?

Qual seria a reagao dos concorrentes a entrada do meu negdcio no mercado?

Concorrentes... Precisamos achd-los para conhecé-los. Nem sempre os nossos
concorrentes sao os que figuram visiveis fisicamente ou se aproximam para conhecer
0 negocio novo que surge. Os nossos concorrentes reais e que podem abalar nossa
empreitada e boa parte dos investimentos realizados habitualmente permanecem

silenciosos agindo paralelamente ao nosso sucesso ou ao nosso insucesso.

FORNECEDORES

Quais sao os fornecedores?

O que eles oferecem?

Quais as condig¢des de fornecimento: localizagdo, prego, prazo de entrega,
condig¢des de pagamento, dentre outras?

Para quais concorrentes fornecem?

Quais os pontos fortes (+) e os pontos fracos (-)?

Como ¢ importante conhecé-los, verdadeiramente e convencé-los da
necessidade de uma duradoura, firme e sincrona parceira. Os fornecedores,
parceiros, podem fortificar e consolidar uma empreitada com uma sélida colaboragao.
Por outro lado podem, também, contribuir para a derrocada do negdcio quando
inumeras vezes nao corresponderem as demandas, expectativas, e desejos dos

compradores que por sua vez ofereceram um produto ao consumidor, cliente final.
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0 Analise do setor: fortalezas,
TU PI cu 3 oportunidades, deficiéncias e
ameacas

OBJETIVO
. Demonstrar, mediante a analise do setor de alimentos
e bebidas, as fortalezas, oportunidades, deficiéncias e

ameagas pertinentes ao negécio moldado e iniciado

ara alcangar o sucesso, o gestor deve saber criar seu proprio

empreendimento. Deve saber administrar o seu negécio para manté-

lo e sustenta-lo em um ciclo de vida prolongado, obtendo retornos
significativos aos investimentos efetuados. Isto significa por em pratica as sete
partes da gestdo que convencionamos a apresentar como PODC3S. Ja estudamos
tal formagdo e bem sabemos que a apresentagdo nos remete as iniciais das sete
palavras, lembrando-se que a letra “c” se repetird trés vezes, por serem trés
distintas palavras; lembrando-os: planejar, organizar, dirigir, comandar, coordenar,
controlar e selecionar. Isto significa administrar todas as atividades relacionadas
direta ou indiretamente com o negdcio.

O clima organizacional provocado, criado pela alma empreendedora envolve
emogdo, paixao, impulso, inovacdo, risco e intuigcdo. Deve, entretanto, reservar
um amplo espago para a racionalidade. O equilibrio entre aspectos racionais e
emocionais no negoécio ¢ alicerce para gestdes exitosas. O empreendedor precisa
saber definir seu negdcio, conhecer profundamente o cliente e suas necessidades
e desejos, definir a missdo e a visao do futuro, formular objetivos e estabelecer
estratégias para alcanga-los, criar e consolidar uma equipe coesa, lidar com assuntos
de producdo, marketing e finangas, inovar e competir em um cendrio cheio de
oportunidades e da mesma forma repleto de ameagas.

Em um mundo carregado de mudangas e transformagdes que se sucedem
em velocidade crescente, o gestor carece de rapidez e de agilidade na tomada de

decisdes e na alteragao de rumos quando for possivel vislumbrar nas oportunidades,
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fortalezas para o negécio e saber perceber nas ameagas como se defender para que
as deficiéncias organizacionais, ja conhecidas, nao aflorem.

Bem sabemos que os pequenos negdcios (devemos comegar pequenos)
possuem uma enorme flexibilidade e facilidade nas manobras estratégicas e na
mudanga rdpida em seus mercados, produtos (bens e servigos). Os pequenos
restaurantes, bares, os quiosques, os carrinhos de comidas rdpidas possuem
caracteristicas especificas, por serem negdcios menores, com agilidade, inovagao
e uma incrivel rapidez de resposta as intempéries do mercado. Bem sabemos que
se um determinado tipo de recheio para uma massa, por exemplo, ndo tem sido
mais aceito ou ¢ constituido por uma matéria-prima escassa no comércio do lugar,
rapidamente mudaremos estrategicamente a apresentagdo do produto a fim de
aproveitar as vantagens tipicas da situagdo e ndo sofrer com a ideia de perda.

A cada dia entra no mercado e passa a constar no cendrio competitivo,
pelo menos de inicio, uma imensa variedade de pequenas e médias empresas,
demonstrando a pujante vitalidade de nossa economia. Por outro lado, o nimero
de empresas pequenas e médias, principalmente, que encerram suas atividades é
extremamente preocupante. Os motivos da mortalidade prematura dos pequenos
negdcios residem ndo no mercado ou no produto, e sim no amadorismo percebido
na condugdo dos negocios, ou seja, na maneira improvisada de gerir (de PODC3S)
as pequenas empresas.

Para vocé que deseja abrir seu proprio negocio, seu meio de hospedagem
ou seu restaurante, ou bar, ou lanchonete, instalar sua propria empresa no seu
municipio, empreender uma firma, ganhar autonomia e independéncia financeira
ou ampliar e expandir os negodcios, ja existentes, da familia; cabe o desejo de
muita sorte. Esta sorte, necessdria, no entanto, nao sera o suficiente sem que vocé
conhec¢a a sua vantagem competitiva, sabendo exatamente o que fazer, quando
fazer, quanto investir, como proceder e onde iniciar.

O conhecimento é o principal recurso inicial e a garantia do sucesso.
Inacreditavelmente muitos desprezam a coleta de dados, o armazenamento e
processamento destes dados que podem ser transformados em informagdes cujo
estudo, por sua vez, destas informag¢des pode produzir um conhecimento abalizado
sobre o mercado e sobre a proposta de negdcio para que esta seja criteriosamente
montada, modelada. A desinformagdo costuma ser o ingrediente para a morte
prematura de pequenas empresas. Seja uma lanchonete ou um quiosque de
merendas, as ponderagdes iniciais devem existir; sempre. Aqui as denominamos
perguntas de partida. Pelo menos estas trés iniciais devem existir, ndo desprezando

as outras que ja estudamos.
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PERGUNTAS DE PARTIDA

Por onde comegar?
Como planejar as minhas agoes?

Como elaborar o projeto?

ANALISE DO SETOR

A Anidlise do Setor ou a Anilise do Mercado, como Salim (2005) prefere
indicar, se d4 com a observagao das fei¢des circundantes da gestdo. Na Analise da
Situagdo, todos os métodos de planejamento de projetos incluem uma percepgao dos
participantes, dos problemas e das solugdes e do entorno do projeto propriamente
dito.

A analise da participagdo concentra-se nos principais agentes, nos interesses
e objetivos, assim como nas inter-relagdes. Com a analise pretende-se obter uma
nocao detalhada da realidade social e das relagdes de forca.

A percepgao dos problemas e das solugdes ndo existem independentemente
das pessoas que os tém, criam ou polemizam. De acordo com o grau de sofrimento,
as solugdes, dinamicamente, fervilhardo em meio ao caos. O impasse ou o conflito
muitas vezes sdo fomentadores de excelentes solugdes, no entanto, em contra
partida, o desejo de resolver um problema ou impasse nem sempre ¢ a forga motriz
por detras de uma mudanga.

Os fatores relevantes relativos ao entorno do Projeto do Plano de Negocio
devem igualmente ser incorporados na Andlise do Setor. Esses fatores sio
considerados relevantes se influenciarem o processo de execugdo e os efeitos
esperados. Sdo condigdes ponderosas como as juridicas, econdmicas, de organizagdes
doadoras, tecnoldgicas, de concepgdes técnicas e as naturais e geograficas.

Sentir o entorno antes se conhecendo profundamente para ousar o voo do
negocio ¢ principalmente saber o que somos, como somos e como queremos ficar...
Quando queremos chegar. O nosso produto principal ¢ a comida que é fornecida e o
nosso servigo ¢ o atendimento ritualizado e diferenciado que se presta aos clientes.
Em negocios de A&B € necessdrio ter uma comida com qualidade e diversidade, que
ndo seja encontrada em muitos restaurantes e similares, a0 mesmo tempo em que
se deve ter muita preocupagao com o aspecto de saude. Essas caracteristicas devem
ser percebidas pelos clientes. Tem-se, dessa forma, que primar pela qualidade
no atendimento, buscar as novas opgdes de comidas e bebidas, ficar atentos aos
concorrentes e ter muito cuidado com a possivel inexperiéncia do gestor. Este

gestor, vocé, deve saber sentir, identificar e trabalhar, constantemente:
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. Fortalezas: ver o que tem de melhor, o que é destacavel. Verificar
atributos, caracteristicas, particularidades que os concorrentes sabem
que o gestor possui e que sdo impulsionadoras do sucesso do negdcio.
Os pontos positivos devem ser postos em evidéncia.

. Oportunidades: verificar o que ¢é possivel desenvolver ou o que
¢é possivel perceber de positivo e capturar. Como as oportunidades
surgem cotidianamente. O gestor deve permanecer inquieto e, sempre
atento, se sentir capaz de capturar, de participar de oportunidades
mercadolégicas que favoregcam e projetem o teu negdcio.

o Deficiéncias: analisar o que se tem de pior, aquilo que pode ser
melhorado. Nao ¢ constrangedor saber identificar fraquezas. Nao ¢
desonroso reconhecer uma falha ou erro. Saber errar é o melhor acerto.
Saber consertar é louvavel e pertinente em uma gestdo equilibrada
e harmoniosa. Todos tém deficiéncias que devem ser identificadas e
minimizadas.

o Ameagas: verificar o que deve ser evitado, o que preciso repudiar.
As ameacgas sdo embaragos calamitosos e muitas vezes incontrolaveis.
Como evidenciamos, tantas vezes, o controle na gestdo de alimentos
e bebidas faz-se conveniente por que as ameagas, muitas vezes sdo
externas a organizagao e advindas do macro-ambiente. Nao sdo
evitaveis, contudo sdo contornaveis ou neutralizadas. O gestor precisa

ter esta habilidade para reverter cendrios ameagadores.

MENSAGEM FINAL

Fechamos mais uma disciplina da matriz curricular do nosso Curso
Superior de Tecnologia em Hotelaria; um curso de formacdo de gestores para
os empreendimentos hoteleiros. Gostaria de lembra-los, neste tempo que ja nos
aproximamos do término do nosso curso, de algumas peculiaridades relevantes.

A gestdo de estabelecimentos hoteleiros é um intrigante, envolvente e
interessante tema de estudos da gestdo dentre os situados no eixo tecnolégico
hospitalidade e lazer, em seu conjunto pluralizado. O futuro gestor de
empreendimentos hoteleiros precisa conhecer, profundamente, as varias vertentes
do conhecimento que envolvem o entendimento do fendmeno turistico. Deve, ainda,
passar, durante as investigagoes, pelos fundamentos de dreas como administragao,
economia, contabilidade, sociologia, antropologia, histéria, geografia e outras
detentoras de parte do conhecimento humano; todos abalizadores e fomentadores

da gestao hoteleira.
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Ha toda uma base tedrica necessdria e criteriosamente oferecida para ser
esmiugada seguindo uma seqiiéncia coerente com o direcionamento pertinente
a formagado e preparagdo do futuro gestor, empreendedor de estabelecimentos
hoteleiros. A partir dessa base tedrica é possivel admitir que em empreendimentos
hoteleiros, por exemplo, a) saber receber nao ¢ suficiente se nao se sabe acolher e
b) conhecer as relagdes nos envolve de forma mais eficiente e eficaz no fazer diario
do gestor competente e habilidoso. Este gestor precisa entender os produtos que se
agregam ao formato de hospedar sem que as praticas se confundam ou permeiem o
construir coletivo e harmonico da gestdo; da gestdo como um todo.

Neste estudo da gestao de estabelecimentos hoteleiros aprendemos a perceber
e a respeitar as outras gestdes paralelas relacionadas a hotelaria. Uma delas foi a
gestdo de alimentos e bebidas ou simplesmente gestdo de A&B. Desde a iniciagao
ao estudo de alimentos e bebidas, seguido dos ensinamentos sobre os sistemas de
reserva, recepgao e sala-bar ombreados as investidas teéricas sobre as bases da
producao culindria e os servigos de coquetelaria e vinhos que nos deliciamos com
as sucessivas aprendizagens sobre a gestao do fazer e consumir alimentos e bebidas.

Agora finalizamos este momento de estudos que teve a intengdo de
proporcionar uma melhor compreensdo da gestao de A&B com um direcionamento ao
controle, como parte da investigagdo desta gestdo. Espero que voceé tenha se sentido
convidado a mergulhar, definitivamente no saber histérico da alimentagao humana;
contemporaneamente pensado e exibido por intermédio do uso de diferentes tipos
de servigos. Para tanto nos instiga, constantemente, uma contundente sondagem
das formas de controle necessdrias para a exitosa aplicagdo da gestdo de A&B, de
forma que posteriormente, devidamente instrumentalizados, vocé consiga sugerir,
projetar e montar um negocio que demonstre alimentos e bebidas.

Nao deixe de tentar... Nao deixe de acertar.

Marcel Waline de Carvalho Ferraz Fernandes

Professor conteudista
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