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Resumo 

 

Apesar do Departamento de Alojamento ser o outlet que gera a maior parte do 

rendimento num hotel, somente uma correta gestão de todos os outlets de uma unidade 

hoteleira, especialmente no Departamento de F&B, é que se torna possível atingir a 

maximização do lucro. Este departamento possui características únicas, pelas quais 

justificam a necessidade de ferramentas de gestão de F&B, que estejam direcionadas para a 

otimização das operações, maximização da eficiência e fornecimento da informação 

necessária para os gestores tomarem as suas decisões. 

 

Ferramentas de gestão como menu engineering, revenue management e key 

performance indicators (KPI`s) são cruciais no sector moderno de hotelaria e restauração, 

onde grande parte das empresas possuem pouca margem em relação às suas obrigações, 

implicando assim uma gestão rigorosa por parte dos gestores. 

 

Neste estudo, procura-se descobrir como é que as ferramentas de gestão de F&B são 

aplicadas no restaurante de um hotel, utilizando o Hotel Golden Residence como estudo de 

caso. O Departamento de F&B deste hotel está dividido em vários outlets, porém neste 

estudo, pretende-se focar somente numa análise à generalidade do departamento e ao seu 

restaurante Golden Flavours. 

 

Deste modo, foram formuladas perguntas de investigação e foi utilizada uma 

metodologia qualitativa, de forma a apurar que métodos e métricas estão a ser 

implementadas no restaurante deste hotel e posteriormente, comparar com o verificado na 

revisão da literatura, finalizando com um tableau de bord.  

 

Neste estudo verifica-se um conjunto de KPI’s adicionais pelos quais são uma mais-

valia a sua implementação na gestão deste restaurante. Após as devidas conclusões tiradas e 

de forma a finalizar o estudo, elaboram-se algumas sugestões com vista à melhoria na 

aplicação das ferramentas de gestão de F&B e consequentes análises. 

 

Palavras-chave: Ferramentas de Gestão; Restaurant Revenue Management; Key 

Performance Indicators; Menu Engineering; Food & Beverage. 
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Abstract 

 

Although the Accommodation Department is the outlet that generates most of the 

revenue in a hotel, only correct management of all outlets in a hotel unit, especially in the 

F&B Department, will it be possible to maximize profit. This department has unique 

characteristics, which justify the need for F&B management tools, which are aimed at 

optimizing operations, maximizing efficiency, and providing the information necessary for 

managers to make their decisions. 

 

Management tools such as menu engineering, revenue management and key 

performance indicators (KPI’s) are crucial in the modern hotel and restaurant sector, where 

most companies have little margin in relation to their obligations, thus implying rigorous 

management on the part of managers. 

 

This study aims to explore the application of F&B management tools within the 

context of a hotel restaurant, with the Hotel Golden Residence serving as a case study. The 

F&B Department of this hotel comprises several outlets; however, this research focuses 

specifically on a general analysis of the department and its primary restaurant, Golden 

Flavours. 

 

Research questions were formulated, and a qualitative methodology was employed 

to identify the methods and metrics implemented in the hotel's restaurant. These findings 

were then compared with the existing literature, culminating in the development of a 

dashboard. 

 

The study reveals a set of additional KPIs, whose implementation is deemed 

beneficial for the restaurant's management. Based on the conclusions drawn, the study 

proposes several recommendations aimed at enhancing the application of F&B management 

tools and their subsequent analyses. 

  

Keywords: Management Tools; Restaurant Revenue Management; Key Performance 

Indicators; Menu Engineering; Food & Beverage. 
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Introdução 
 

O presente estudo foi realizado no âmbito do Mestrado em Gestão Hoteleira, na 

Universidade da Madeira. Este intitula-se de “Aplicação de Ferramentas de Gestão de F&B 

no Restaurante de um Hotel - O Caso de Estudo do Hotel Golden Residence” e foi escolhido 

pela discente pelo tema fornecer a possibilidade de uma aplicação prática dos conhecimentos 

adquiridos ao longo do mestrado, em especial na área de F&B. 

 

A gestão de um restaurante é um desafio, visto lidar-se com custos variáveis e custos 

fixos, existindo incerteza em relação à duração do serviço e à procura e margens de 

contribuição reduzidas, criando assim um cenário, no qual exige uma gestão rigorosa por 

parte dos gestores, com vista à maximização do rendimento gerado. Na gestão de um 

departamento de F&B, especialmente do Restaurante, é importante compreender a 

performance atual, para de seguida compreender as suas causas, criar estratégias e por fim 

implementar essas estratégias com vista à melhoria da performance (Almeida et al., 2019; 

Valador, 2015). 

 

Deste modo, a partir do século XX os temas de controle de gestão e avaliação do 

desempenho começaram a ser explorados. As abordagens sofreram evoluções, inicialmente 

eram centradas em medidas financeiras, mas progressivamente incluíram também medidas 

não financeiras, refletindo uma compreensão mais abrangente da performance 

organizacional (Brown & McDonnell, 1995; Spano et al., 2016). 

 

As ferramentas financeiras são a abordagem mais tradicional, já que estes recursos 

são fáceis de medir e controlar, sendo que o objetivo primordial das empresas é maximizar 

o lucro. No entanto, a natureza mutante do trabalho, o aumento da concorrência, as 

iniciativas de melhoria específica, as mudanças na oferta externa e o poder da tecnologia de 

informação, entre outras razões, fizeram com que o surgimento de ferramentas não 

financeiras se tornasse uma necessidade. Ao contrário das ferramentas financeiras, as não 

financeiras fornecem insight em relação ao desempenho das empresas (Valador, 2015). 
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Neste estudo pretende-se implementar ferramentas de avaliação do desempenho num 

restaurante, baseado na perspetiva não financeira, mais precisamente, através da aplicação 

do Menu Engineering, Key Performance Indicators (KPI’s) e Tableau de Bord (Almeida et 

al., 2019; Borges, & Vieira, 2023; Bourguignon et al., 2004; Conceição, 2012). 

 

Deste modo, esta dissertação visa o estudo da aplicação das ferramentas de gestão de 

F&B num restaurante de um hotel, neste caso, no Hotel Golden Residence. Em termos de 

objetivos específicos, foram estabelecidos os seguintes: 

 

• Caraterização do sector hoteleiro e restauração; 

• Caraterização do departamento de F&B; 

• Identificar as práticas de Restaurant Revenue Management; 

• Definir os principais indicadores de desempenho (KPI’s) do departamento de 

F&B e propor um tableau de bord com tais indicadores; 

• Estudo de um caso: Departamento de F&B do Hotel Golden Residence. 

 

Esta dissertação está organizada em sete capítulos repartidos da seguinte forma: 

 

I. O primeiro capítulo é composto pela revisão teórica do tema, a qual servirá 

como base para a análise dos dados respetivos ao hotel e para auferir as 

devidas conclusões. Este está dividido nos seguintes subtópicos: 

i. Características do Departamento de Food & Beverage; 

ii. Avaliação de Desempenho na Restauração; 

iii. Revenue Management na Restauração. 

II. Num segundo capítulo, apresenta-se a metodologia, na qual se definirá as 

perguntas de investigação; 

III. O terceiro capítulo apresenta uma caracterização geral do setor hoteleiro e 

restauração, os fatores externos inerentes a este e uma caracterização 

aprofundada do hotel em estudo, o Hotel Golden Residence, e do grupo a que 

o mesmo pertence, Grupo Hoti Hoteis; 

IV. No quarto capítulo, perante o caso analisado, se apresenta os resultados e sua 

discussão; 

V. O quinto capítulo contempla a conclusão do estudo; 
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VI. Por fim, no sexto e sétimo capítulos estão presentes respetivamente todas as 

referências bibliográficas utilizadas e todos os anexos essenciais para a 

compreensão e exposição dos resultados. 
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Capítulo I:  

Revisão Teórica 

 

I. Características do Departamento de Food & Beverage 

 

Um departamento de F&B pode ser repartido em duas dimensões, uma abrange a 

produção culinária e afins, enquanto a outra abrange a prestação de serviços de F&B aos 

clientes. A produção culinária e afins é respetiva a tudo o que integra o departamento, mas 

não está em contacto direto com o cliente (back-of-the-house), tal como a copa e a cozinha. 

Já em relação à prestação de serviços de F&B, esta é direcionada para os clientes (front-of-

the-house), sendo que aqui, enquadram-se secções como os restaurantes e bares (Gomes, 

2017, pp. 4-5).  

 

Um departamento de F&B não vende somente o produto (prato, alimento ou bebida), 

junto com este está a experiência, ou seja, a confeção, o atendimento, a gastronomia, o 

ambiente, o conforto, a segurança, entre outros fatores. A experiência percecionada pelo 

cliente, em comparação com as expectativas previamente criadas é que determinam o nível 

de satisfação deste e é por esta e outras razões que Gomes (2017, p.11) caracteriza o 

departamento de F&B como sendo: 

 

• “Intenso em mão de obra; 

• Sujeito a depreciações; 

• Criticado quanto à confeção e opção gastronómicas; 

• Com uma clientela exigente; 

• Com elevado nível de reclamação; 

• Com elevada rotação de pessoal; 

• Com reduzida rentabilidade; 

• Com mão de obra nem sempre qualificada; 

• Exigente em termos de serviço e contacto com o cliente.” (Gomes, 2017, p. 11). 
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Além disso, considerando um ponto de vista direcionado para a gestão e análise de 

um departamento de F&B, pode-se acrescentar outras características deste, sendo estas: 

capacidade relativa fixa, procura imprevisível, variável e incerta, inventário perecível e uma 

apropriada estrutura de custos e preços (Kimes et al., 1998).  

 

Num restaurante a capacidade é relativamente fixa podendo ser medida pelo 

número de lugares, tamanho da cozinha, itens do menu ou pela quantidade e eficácia do staff 

(Coldebella & Figueiredo, 2017). A maioria das abordagens dos gestores dos restaurantes 

com fim à otimização do rendimento envolve principalmente, preencher os lugares 

existentes e a rotação das mesas o mais rápido possível, mas tal esforço pode cair em vão 

devido à cozinha, mais precisamente pela capacidade de produção da cozinha, a qual é 

afetada pelo design do menu e pelas capacidades dos funcionários (Kimes & Chase, 1998; 

Tripska, 2023).  

 

A capacidade de lugares, geralmente, é fixa no curto prazo, embora os restaurantes 

tenham alguma flexibilidade para acrescentar numa mesa mais uma cadeira se necessário, e 

o custo para o restaurante de adicionar tal capacidade adicional na forma de mesas ou 

cadeiras, por exemplo reconfigurando a sala, é menor do que o de muitas outras indústrias. 

A maioria dos restaurantes tem um número fixo de mesas, mas a nível de lugares, este 

número varia. Além do mais, quando o clima exterior ao restaurante está agradável, este 

pode estender o seu número de lugares para uma esplanada permitindo assim refeições ao ar 

livre (Kimes et al., 1998; Wirtz et al., 2003) 

 

De uma forma generalizada a procura de um restaurante é composta por clientes 

walk-in e clientes com reserva, (apesar de nem todos os estabelecimentos funcionarem com 

reservas). No entanto, também se pode considerar que a procura é imprevisível, variável e 

incerta, visto variar consoante a altura do ano, do mês, da semana e até da altura do dia. 

Geralmente, a procura nos restaurantes é maior nos fins-de-semana, na época de verão e em 

períodos específicos do dia, nos almoços ou jantares, sendo que cabe aos gestores dos 

restaurantes a função de prever tal variação na procura, de forma a obterem uma gestão 

eficaz dos preços e lugares, e assim transformarem períodos de procura intermédia em 

períodos de alta procura. Para prever esta procura e gerir a receita gerada, o restaurante 
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necessita de um conjunto de informações relativas à percentagem dos clientes com reserva 

e dos clientes sem reserva (sendo para ambos aplicados estratégias diferentes), preferência 

nos horários de jantar e duração aproximada das refeições, de forma a conseguir selecionar 

o mix de clientes mais lucrativo (Kimes, 2000). 

 

Se os gestores dos restaurantes forem capazes de prever com precisão a duração das 

refeições, conseguem tomar melhores decisões a nível das reservas e fornecer melhores 

estimativas de tempo de espera para os clientes walk-in (Kimes & Chase, 1998).  

 

Quando se pensa no facto do inventário de um restaurante ser perecível, ocorre 

logo a quantidade de alimentos crus armazenados. No entanto, o inventário de um restaurante 

deve ser visto como o tempo durante o qual um lugar no restaurante está disponível, visto 

que se essa cadeira ou essa mesa não estão ocupados por um determinado período, tal 

representa uma parte do stock do restaurante que perece. Esta é uma estratégia que está em 

falta em grande parte dos restaurantes (Kimes et al., 1998).  

 

Por fim, uma apropriada estrutura de custos e preços, tal como os hotéis, os 

restaurantes apresentam uma estrutura de custos na qual é relativamente alta nos custos fixos 

(por exemplo, o staff) e baixa quanto aos custos variáveis (tais como, os alimentos para 

confecionar os pratos) e por isso têm de ter rendimento suficiente para cobrir todos os custos 

variáveis e pelo menos parte dos custos fixos. Ter custos variáveis relativamente baixos 

permite aos restaurantes alguma flexibilidade a nível de preços e permite a possibilidade de 

uma redução dos preços cobrados em épocas de baixa procura (Kimes et al., 1998).  

 

Todas estas características fazem com que a aplicação das ferramentas de gestão de 

F&B e do Revenue Management neste departamento não só sejam, eficazes, mas como 

essenciais (Kimes, 2000; Kimes et al., 1998). Existe inclusivamente sistemas contabilísticos 

internacionais especificamente criados não só para hotéis, como é o caso do Uniform System 

for accounts for the lodging Industry - USALI (American Hotel & Lodging Educational 

Institute, 2014), como para restaurantes com o Uniform System for Restaurants – USAR 

(National Restaurant Association (U.S.), 2012). 
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II. Avaliação do Desempenho na Restauração 

 

A avaliação do desempenho num restaurante, tal como referido anteriormente pode 

ser realizada através de ferramentas financeiras ou não financeiras, sendo as ferramentas 

financeiras as mais tradicionais e utilizadas. No entanto são as ferramentas não financeiras, 

as que fornecem insight em relação ao desempenho das empresas (Valador, 2015). Algumas 

destas ferramentas pelas quais são indispensáveis à mensuração do desempenho de um 

restaurante são o menu engineering, o tableau de bord e os KPI’s (LeBruto et al., 1997; 

Tripska, 2023).  

 

O menu engineering permite analisar estrategicamente o desempenho dos itens de 

um menu, com base na sua popularidade e rentabilidade (Conceição, 2012; LeBruto et al., 

1997). Já o tableau de bord atua como uma tabela de consolidação de uma vasta quantidade 

de informação facilitando a análise de tendências, padrões e métricas. Os KPI’s são um 

conjunto de rácios que fornecem informações cruciais sobre a performance de um 

restaurante. A incorporação destes indicadores em tableau de boards permite facilitar a sua 

análise e obter uma visão geral da situação atual do restaurante (Almeida et al., 2019, p,125; 

Tripska, 2023).  

 

A junção destas ferramentas fortalece a gestão de um restaurante capacitando a 

realização de decisões informadas com base nos objetivos estipulados, otimizando assim a 

performance geral do estabelecimento. 

 

 

a. Key Performance Indicators (KPI’s) 

 

Um Key Performance Indicator pode ser designado como, um rácio utilizado para 

ajudar a calcular a performance e progresso de um negócio, em relação ao seu plano 

estratégico (Kerzner, 2017). Por outras palavras, os KPI’s medem a saúde do negócio e 

certificam-se de que todos os elementos do staff de todos os níveis hierárquicos estão 

direcionados para os mesmos objetivos e estratégias (Kent, 2004). 
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Algumas métricas, tal como, a receita do restaurante num mês, podem evidenciar se 

a presente conjuntura revela-se auspiciosa ou adversa, porém não fornecem a informação 

necessária para o gestor saber o que deve fazer para aumentar a performance e é aí, que se 

distingue um KPI de uma simples métrica (Kerzner, 2017, p.126).  

 

Assim sendo, de acordo com Kerzner (2017, p.128), para ser designado de KPI, deve 

de corresponder aos seguintes pontos: 

 

• Key – Uma métrica que contribui essencialmente para o sucesso ou insucesso 

do negócio; 

• Performance – Uma métrica que pode ser medida, quantificada, ajustada e 

controlada; 

• Indicator – Uma métrica que representa a performance no presente e no 

futuro. 

 

Selecionar e definir os KPI’s mais acertados para o que se quer analisar traz 

benefícios, tais como, permitir tomar melhores decisões, evoluir na performance do negócio, 

identificar mais rápido, possíveis áreas problemáticas e melhorar as relações com as partes 

interessadas externas ao negócio. No entanto, não é fácil, pois cada vez que se decide integrar 

um sistema como, Supply Chain Management (SCM), Customer Relationship Management 

(CRM) ou o Business Performance Management (BPM), há o dilema de ter de escolher entre 

15 a 20 métricas das centenas incorporadas no conjunto (Kent, 2004).  

 

Definir os KPI’s adequados é muito mais fácil quando os fatores críticos de sucesso 

já estão definidos. No entanto, há 12 características que permitem uma melhor escolha dos 

KPI’s mais eficazes para o que se pretende (Kerzner, 2017, p.130), sendo estas: 

 

1. Estratégico – Focado no resultado a atingir; 

2. Simples – Fácil de compreender e aplicar, não se baseia em índices complexos que 

os gestores não sabem influenciar diretamente; 

3. Controlado – Controlado por um indivíduo ou grupo de indivíduos responsáveis 

pelos resultados da empresa; 
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4. Contestável - Fornece dados oportunos que permitem aos gestores intervirem com 

vista a melhorar o desempenho do negócio antes que seja tarde demais; 

5. Oportuno – Pode ser atualizado frequentemente; 

6. Referenciável - Os gestores podem relacionar com as origens do uso da métrica; 

7. Exato – Os dados obtidos podem ser medidos e reportados com precisão; 

8. Correlacionável – Podem ser usados para impulsionar o resultado desejado; 

9. “Game-proof” – os recorrentes testes e análises do KPI permitem dados realistas e 

não falsificados ou contornados devido à falta de vontade; 

10. Alinhados – Em sintonia com os objetivos e estratégia do negócio; 

11. Standard – Baseados em definições standard, regras e cálculos; 

12. Relevante – os KPI’s perdem o seu impacto com o tempo, por isso estes têm de ser 

periodicamente revistos e renovados. 

 

Além do mais, a natureza dos KPI’s pode ser quantitativa, quando fornece um número e 

qualitativa caso não (Kerzner, 2017, p.130). 

 

 

o KPI’s num Hotel  

 

Na seleção e utilização de indicadores é importante identificar o tipo de indústria e o 

contexto da organização (Harris & Mongiello, 2001). A indústria hoteleira possui três KPI’s 

primordiais, sendo estes a Taxa de Ocupação, o Average Daily Rate (ADR) e o Revenue per 

Available Room (RevPAR)1 (Enz et al., 2001). A taxa de ocupação pode ser definida como 

o rácio entre o número total de unidades de alojamento ocupadas durante determinado 

período (dia, semana, ano) pelo número total de unidades de alojamento existentes (Saleem 

& Al-Juboori, 2013; Zakhary et al., 2011).  

 

Já o Average Daily Rate (ADR), mede o rendimento médio gerado por quarto 

ocupado, calculada através da divisão do rendimento total dos quartos, de um único dia, pelo 

número de quartos realmente vendidos (Chattopadhyay & Mitra, 2019; Dopson & Hayes, 

2016, p.229; Zemke & Pullman, 2008). 

 
1 Revenue per Available Room (RevPAR) = Receita por Quarto Disponível (Santos et al., 2016) 
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Quanto ao RevPAR ou Revenue per Available Room, este pode ser definido como o 

rendimento gerado por cada quarto disponível num determinado período. Este calcula-se 

dividindo a receita dos quartos pelo número de quartos disponíveis, durante um período ou 

pela multiplicação do percentual de ocupação pelo ADR (Lee et al., 2019). Esta métrica, 

tornou-se comum na avaliação da performance na indústria hoteleira e na monitorização do 

sucesso da gestão do número de quartos de um hotel, visto esta ter em atenção, a taxa de 

ocupação e o ADR do hotel (Heo, 2017).  

 

Dado que, estes indicadores não consideram todos os fatores, por exemplo, o custo 

por quarto ocupado ou a receita adicional por quarto, para cada quarto individual vendido, 

Heo (2017) apresentou outros três indicadores complementares, o Total Revenue per 

Available Room (TRevPAR), o Profit per Available Room (ProPAR) e o Gross Operating 

Profit per Available Room (GOPPAR)2. O TRevPAR veio resolver as limitações do RevPAR, 

visto ter em consideração o rendimento total gerado, captando assim a maior parte dos 

rendimentos inexplorados e o potencial de lucro associado às restantes áreas (quartos 

temporários). No entanto, ainda surgiu o indicador GOPPAR, o qual veio complementar os 

dois indicadores anteriores, oferecendo uma maior perceção sobre o desempenho do hotel, 

considerando todos os fatores de receita gerados pelo hotel e os seus custos operacionais 

relacionados. 

 

Quanto ao ProPAR ou também designado de Net Revenue per Available Room 

(NRevPAR), este indicador baseia-se no lucro operacional e contabiliza-se pelos movimentos 

tanto dos rendimentos como dos custos, sendo o mesmo calculado através dos lucros obtidos 

de cada quarto disponível no hotel. (Heo, 2017).  

 

o KPI’s num Departamento de F&B 

 

Uma análise global de um departamento de F&B envolve diversos indicadores e 

rácios gerais. Como base destes tem-se o Resultado Bruto Operacional ou também 

considerado de Gross Operating Profit (GOP), ou seja, subtrai-se ao rendimento da operação 

 
2 Gross Operating Profit per Available Room = Resultado Operacional Bruto por Quarto Disponível 
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os custos gerados nesta. Já em relação ao cálculo deste, resume-se na diferença entre a receita 

e os custos operacionais do departamento (Almeida et al., 2019; Hayes & Miller, 2011).  

 

Do ponto de vista da receita gerada, é importante considerar os rácios percentagem 

de comidas vendidas e a percentagem de bebidas vendidas. Estes são calculados pelas 

seguintes fórmulas, respetivamente (Davis et al., 2018; Dopson & Hayes, 2016): 

 

𝐹𝑜𝑜𝑑 𝑆𝑎𝑙𝑒𝑠 % =  
𝐹𝑜𝑜𝑑 𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒
× 100 

  

𝐵𝑒𝑣𝑒𝑟𝑎𝑔𝑒 𝑆𝑎𝑙𝑒𝑠 % =  
𝐵𝑒𝑣𝑒𝑟𝑎𝑔𝑒 𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒
× 100 

 

A combinação entre estas duas métricas origina outro rácio, a percentagem de receita 

de bebidas sobre a receita de comidas, calculado pela receita de bebidas a dividir pela receita 

de comidas, multiplicando tudo por 100 (Jagels, 2006, p.171; Payne-Palacio & Theis, 2015). 

 

A nível dos custos do departamento, segundo Dopson & Hayes (2019, p.7), os 

departamentos de F&B possuem quatro grandes custos, o food-cost, o beverage cost, o 

team/labor cost e outros custos, encontrando-se estes na Tabela 1.1, com uma explicação 

sucinta e os indicadores associados a cada. 

 

Food-Cost 

A proporção dos custos de produção de cada item da carta e de toda a 

operação diretamente relacionada com a alimentação e do rendimento 

com a venda dos itens da carta (Dopson & Hayes, 2019, p.7). 

Este pode ser abordado como um único item da carta como também se 

pode calcular o food-cost de uma refeição completa. O food-cost pode ser 

abordado em diferentes períodos, por exemplo, o tempo de uma refeição, 

um dia, uma semana ou ainda um mês. 

Este apresenta-se pela seguinte fórmula (Dopson & Hayes, 2016, p.238; 

Rutherford & O’Fallon, 2007, p.247): 

𝐹𝑜𝑜𝑑– 𝐶𝑜𝑠𝑡 % =
𝐶𝑜𝑠𝑡 𝑜𝑓 𝐹𝑜𝑜𝑑 𝑆𝑜𝑙𝑑

𝐹𝑜𝑜𝑑 𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒
× 100 
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Além disso, é possível calcular a relação deste custo com o número de 

clientes servidos, obtendo-se assim a média de food-cost por cliente 

servido. Este cálculo é apresentado pela seguinte fórmula (Jagels, 2006, 

p.113): 

𝐴𝑣𝑒𝑟𝑎𝑔𝑒 𝐹𝑜𝑜𝑑– 𝐶𝑜𝑠𝑡 𝑝𝑒𝑟 𝐺𝑢𝑒𝑠𝑡 (𝐴𝐹𝐶𝐺) =
𝐶𝑜𝑠𝑡 𝑜𝑓 𝐹𝑜𝑜𝑑 𝑆𝑜𝑙𝑑

𝑁𝑢𝑚𝑏𝑒𝑟 𝑜𝑓 𝐶𝑢𝑠𝑡𝑜𝑚𝑒𝑟𝑠 
 

Este é um dos maiores custos que um departamento de F&B pode 

suportar.  

A maior parte dos autores de livros de gestão de F&B defende que um 

food-cost baixo situa-se inferior a 20%, um médio entre 25% e 30% e um 

alto corresponde a acima dos 30% (Gomes, 2017, p.123). Deste modo, os 

restaurantes devem de fazer um esforço para manter o seu food-cost entre 

os 25% e 30% de forma a gerar um bom lucro. No entanto nos dias atuais 

com o aumento dos custos e falta de qualificações por parte de alguns 

gestores dos restaurantes, tal não corresponde à realidade, em média o 

food-cost está entre os 35% e 40% dependendo do produto vendido 

(Burgess, 2014, p.31; Tripska, 2023). 

Beverage 

Cost 

Corresponde a todos os custos com as bebidas alcoólicas vendidas e todos 

os ingredientes ou objetos necessários para a sua produção, tais como 

frutas, palhinhas e guardanapos de cocktail. Este custo não engloba as não 

alcoólicas como o leite, chá, café e águas, entre outros, sendo as mesmas 

associadas ao food-cost (Dopson & Hayes, 2019, p.7). 

Este é calculado pela seguinte fórmula (Dopson & Hayes, 2016, p.238): 

𝐵𝑒𝑣𝑒𝑟𝑎𝑔𝑒 𝐶𝑜𝑠𝑡 % =
𝐶𝑜𝑠𝑡 𝑜𝑓 𝐵𝑒𝑣𝑒𝑟𝑎𝑔𝑒 𝑆𝑜𝑙𝑑

𝐵𝑒𝑣𝑒𝑟𝑎𝑔𝑒 𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒
× 100 

No caso do beverage cost, a maioria dos autores de livros de gestão de 

F&B, considera este baixo quando o mesmo é inferior a 15%, médio 

quando se situa entre os 20% e os 25% e alto quando é superior a 25% 

(Gomes, 2017, p.123). 

Labor Cost 

ou 

Team Cost 

Labor Cost é o termo mais usual entre os gestores para designar este tipo 

de custos, o qual, na maior parte dos restaurantes é o custo mais elevado 

de todos. Este custo também pode ser designado de Team Cost, já que o 

sucesso no controlo dos custos depende igualmente do esforço de toda a 
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equipa de operações. Portanto, uma boa gestão do custo com a mão de 

obra implica uma eficiente gestão das equipas (Dopson & Hayes, 2019, 

p.7). 

Este custo inclui todos os custos com todo o staff, independente do cargo 

que o funcionário desempenhe no restaurante. Assim sendo, engloba 

todos os salários, benefícios e taxas relacionadas (Dopson & Hayes, 2019, 

p.7).  

Este custo pode ser calculado pela seguinte fórmula (Jagels & Coltman, 

2006, p.163): 

𝐿𝑎𝑏𝑜𝑟 𝐶𝑜𝑠𝑡 % =
𝑊𝑎𝑔𝑒𝑠 𝑎𝑛𝑑 𝑆𝑎𝑙𝑎𝑟𝑖𝑒𝑠 + 𝐶ℎ𝑎𝑟𝑔𝑒𝑠

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒
× 100 

Other Costs 

Outros custos para além dos já referidos englobam por exemplo, custos 

com seguros, rendas e utensílios de cozinha. Apesar de serem 

considerados custos inferiores, a boa gestão destes é essencial para a 

lucratividade de toda a operação (Dopson & Hayes, 2019, p.7). 

 

Tabela 1.1: Custos dos Departamentos de F&B 

Fonte: Baseado em Dopson & Hayes (2019, p.7) e Schmidgall (2012) 

O Average Food-Cost per Guest (AFCG) não é o único rácio em relação aos custos, 

pelo qual considera o número de clientes servidos. Se observar-se de uma visão geral dos 

custos, é possível calcular o Average Cost per Guest (ACG) (Jagels, 2006, p.123): 

𝐴𝑣𝑒𝑟𝑎𝑔𝑒 𝐶𝑜𝑠𝑡 𝑝𝑒𝑟 𝐺𝑢𝑒𝑠𝑡 (𝐴𝐶𝐺) =  
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝐶𝑜𝑠𝑡

𝑁𝑢𝑚𝑏𝑒𝑟 𝑜𝑓 𝐶𝑢𝑠𝑡𝑜𝑚𝑒𝑟𝑠 
 

Apesar dos custos acima referidos, na Tabela 1.1, serem considerados de custos base 

do departamento, a combinação entre estes permite calcular outros custos mais gerais, por 

exemplo, o prime cost, ou seja, a combinação do custo com o produto vendido (food-cost e 

beverage cost) e o labor cost. Independentemente da distribuição percentual destes custos, 

esta soma não deve exceder os 55% dos custos gerais (Dopson & Hayes, 2019; Lymar & 

Gumeniuk, 2019). 

 

Já em relação ao cálculo do indicador prime cost em termos percentuais (Borges, & 

Vieira, 2023; Dittmer & Keefe, 2008, p.15-16), este corresponde ao: 
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𝑃𝑟𝑖𝑚𝑒 𝐶𝑜𝑠𝑡 % =  
𝑃𝑟𝑖𝑚𝑒 𝑐𝑜𝑠𝑡

𝑂𝑝𝑒𝑟𝑎𝑡𝑖𝑜𝑛𝑠 𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒
× 100 

  

Outros possíveis custos a calcular é o custo médio por refeição, o qual corresponde 

à divisão entre o custo total das refeições e o número total de refeições vendidas, e o labor 

cost per customer, que se calcula através da divisão do labor cost monetário pelo número de 

clientes (Burgess, 2014, p.31; Dopson & Hayes, 2019, p.425). 

 

O Food Inventory Turnover (FIT) e o Beverage Inventory Turnover (BIT) são dois 

rácios relacionados com a rotação dos recursos. Estes calculam respetivamente o custo de 

comidas utilizadas pela rotação média do inventário (inventário inicial mais o inventário 

final e o total a dividir por 2) e o custo de bebidas utilizadas pela rotação média do inventário. 

Por outras palavras (Jagels, 2006, p.478-479; Nahmias & Smith, 1994): 

 

𝐹𝑜𝑜𝑑 𝐼𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑜𝑟𝑦 𝑇𝑢𝑟𝑛𝑜𝑣𝑒𝑟 (𝐹𝐼𝑇) =
𝐶𝑜𝑠𝑡 𝑜𝑓 𝐹𝑜𝑜𝑑 𝑈𝑠𝑒𝑑

𝐼𝑛𝑖𝑡𝑖𝑎𝑙 𝐼𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑜𝑟𝑦 + 𝐹𝑖𝑛𝑎𝑙 𝐼𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑜𝑟𝑦
2  

 

 

𝐵𝑒𝑣𝑒𝑟𝑎𝑔𝑒 𝐼𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑜𝑟𝑦 𝑇𝑢𝑟𝑛𝑜𝑣𝑒𝑟 (𝐵𝐼𝑇) =
𝐶𝑜𝑠𝑡 𝑜𝑓 𝐵𝑒𝑣𝑒𝑟𝑎𝑔𝑒 𝑈𝑠𝑒𝑑

𝐼𝑛𝑖𝑡𝑖𝑎𝑙 𝐼𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑜𝑟𝑦 + 𝐹𝑖𝑛𝑎𝑙 𝐼𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑜𝑟𝑦
2  

 

 

Para uma correta análise global à performance de um departamento de F&B é crucial 

considerar a performance da mão de obra e não só o custo desta, existindo vários KPI’s para 

tal. No entanto, devido à predominância, no sector hoteleiro, de uma taxa de rotação de staff 

elevada e de um reduto número de mão de obra fixo (Lee et al., 2016), por vezes não é 

possível o cálculo comparativo entre dois períodos de tempo distintos. Algumas das 

principais métricas a considerar para o cálculo da performance do staff são o labor 

productivity (a divisão entre as vendas e o número de funcionários, multiplicando tudo por 

100) (Gomes et al., 2022), income per employee (a receita obtida das refeições num período, 

dividida pelo número de staff e pelo período da refeição) (Borges, & Vieira, 2023), o 

Revenue per Labour Hour ou também considerado de Sales Per Labor Hour (SPLH) (divisão 

entre a receita e o número de horas de trabalho do staff) (Dopson & Hayes, 2019, p.306; 

Ojugo, 2009, p.14) e o índice de produtividade (vendas a dividir pelo custo da mão de obra). 
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Tal como na hotelaria, em F&B, existem cinco indicadores que fornecem informação 

essencial sobre a performance das vendas, sendo estes, o Average Check, o seat turnover, o 

Revenue per Available Seat Hour (RevPASH), a média da duração das refeições e a média 

do número de pessoas por grupo de clientes (Kimes & Thompson, 2004). Além disso, o 

serviço também deve de ser um fator a considerar no aumento da rentabilidade. Um serviço 

poderá ser mais rápido e eficaz ou mais lento e ineficaz. 

 

O Average Check ou ATCG (Avergage Total Check per Guest) é um dos indicadores 

mais comuns utilizados para medir a quantidade de dinheiro despendida por cliente. Este 

permite prever as vendas unitárias, prever tendências nos hábitos de consumo dos clientes e 

ajustar os preços a tal, avaliar a produtividade dos funcionários, medir a eficácia da venda 

sugestiva, uma gestão eficaz da área do restaurante, calcular a percentagem de custo sobre a 

refeição, analisar de forma comparativa unidades operacionais, entre outros. O cálculo em 

si é obtido através da divisão do total da receita pelo total de número de clientes (Jagels, 

2007, pp.112-135; Pizam & Holcomb, 2007, p.10; Rutherford & O’Fallon, 2007, p.247; 

Santos et al., 2016). Apesar deste ter sido um dos cinco indicadores principais referidos por 

Kimes & Thompson (2004), não é o único viável a ser utilizado quando se realiza uma 

análise da performance com base no número de clientes, sendo também possível o uso dos 

indicadores ASG (Average Sales per Guest) e AOIG (Average Operating Income per Guest), 

os quais consideram respetivamente, a receita de comida e o operating income, pelo número 

de clientes (Dopson & Hayes, 2016, p.241; Jagels, 2007, p.123). 

 

Quanto ao RevPASH, isto é, a receita por lugar/hora disponível, por exemplo a 

quantidade de receita que pode ser obtida com um único lugar por hora, é um termo usado 

na indústria hoteleira, especialmente na análise do RM de um restaurante. Este consiste na 

quantidade de receita que um restaurante gera durante um período específico dividido pelo 

número de lugares disponíveis nesse período (Kimes & Thompson, 2004). 

 

Num mundo perfeito, o RevPASH seria calculado dividindo a receita de um conjunto 

de clientes, os quais foram atribuídos a uma mesa do restaurante, pelo tempo relacionado ao 

“uso” da mesa por estes. O tempo neste caso seria desde o momento que a mesa foi atribuída 

aos clientes até ao momento em que a mesa foi limpa e redefinida para os próximos clientes, 
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ou seja, um ciclo de serviço completo. Quanto mais vezes este ciclo é repetido mais dinheiro 

entra para a receita do restaurante. Tal cálculo em si apesar de ser impraticável, pois um ciclo 

de serviço completo estende-se para além do intervalo registado pelo sistema (POS), é 

designado de RevPASH-True. Os sistemas POS não são precisos no tempo entre o momento 

em que a mesa é entregue e quando a conta é aberta, por exemplo estes não consideram o 

tempo necessário para um anfitrião levar o cliente à mesa ou o tempo após ter sido realizado 

o pagamento, no qual os clientes decidem permanecer na mesa ainda mais tempo (Thompson 

& Sohn, 2009). 

 

De forma mais objetiva o RevPASH pode ser calculado pelo produto da taxa de 

ocupação dos lugares por unidade de tempo e o valor médio pago por cliente, ou outra forma 

de calcular, é pela divisão da receita total do departamento de F&B pelo número de lugares 

disponíveis multiplicado pela unidade de tempo (Dopson & Hayes, 2016, p.243). Ambos os 

cálculos não devem de incluir gorjetas, taxas ou os custos de serviço (Santos et al., 2016; 

Yoshioka, 2021). No caso de se pretender calcular o RevPASH sem considerar a unidade de 

tempo, pode-se optar pelo cálculo do RevPAS (Revenue per Seat), o qual resume-se somente 

à divisão entre a receita do departamento de F&B e o número de lugares disponíveis (Szende 

et al., 2021, p.98). 

 

De acordo com Heo (2017), tal como ocorre com o RevPAR, o RevPASH sozinho 

não consegue fornecer uma visão abrangente sobre a lucratividade de um restaurante, já que 

o custo de produção de cada carta varia consoante os diferentes ingredientes empregues em 

cada prato. Assim sendo, o mesmo, propôs o Profit per Available Seat Hour (ProPASH) para 

medir a rendibilidade real do restaurante, calculando a margem de contribuição de cada item 

da carta vendido, em vez da receita. 

 

O ProPASH considera nos custos, os preços da carta e o custo da alimentação em 

relação ao número de lugares disponíveis. Esta métrica é geralmente mais alta com clientes 

corporativos, visto estes exigirem menos espaço e tempo durante as refeições, o que por sua 

vez gera maiores lucros (Heo, 2017). O cálculo deste indicador é realizado pela seguinte 

fórmula (Heo, 2017): 
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𝑃𝑟𝑜𝑃𝐴𝑆𝐻 = ∑
𝑀𝑒𝑛𝑢 𝑃𝑟𝑖𝑐𝑒 − 𝐹𝑜𝑜𝑑 𝐶𝑜𝑠𝑡

𝑁𝑢𝑚𝑏𝑒𝑟 𝑜𝑓 𝑆𝑒𝑎𝑡𝑠 𝐴𝑣𝑎𝑖𝑙𝑎𝑏𝑙𝑒
 

 

Além disso, o autor também sugere a aplicação do Profit per Available Square Meter 

(ProPASM), no qual o resultado é dividido em relação ao metro quadrado e a eficiência do 

restaurante está relacionada com a área do chão, em vez de com o número de lugares. O 

ProPASM, tal como o ProPASH, considera o preço da carta e os custos dos alimentos e 

providência mais informação sobre a eficiência dos eventos e reuniões (Heo, 2017). O autor 

Heo (2017) defende que, o ProPASH, o ProPASM e o RevPASH devem de ser usados em 

conjunto com a finalidade de monitorizar a performance do restaurante, enquanto a 

configuração das mesas e o design da carta devem de ser ajustados para maximizar o lucro 

total deste. 

 

A correta configuração das mesas do restaurante permite aos gestores reduzir o tempo 

de espera e fornecer um devido serviço aos clientes, aumentando assim a qualidade do 

serviço e a satisfação dos clientes, para tal é essencial o uso de alguns indicadores de gestão 

da capacidade, tais como o Table Turnover (Payne-Palacio & Theis, 2015, p.464; Pizam, 

2010, p.167). 

 

Este rácio, Table Turnover, fornece a indicação de como as mesas do restaurante 

estão a ser usadas e do quão atarefado está o restaurante, sendo que o objetivo é as mesas 

ocupadas não terem lugares vazios (Robson, 1999). O seu rácio é calculado através da 

divisão do número de mesas ocupadas, pelo número de mesas disponíveis (Payne-Palacio & 

Theis, 2015, p.464; Pizam, 2010, p.167). Se tal rácio estiver perto dos 100%, certamente 

existirá clientes à espera de mesa. No entanto, pode considerar-se que o Table Turnover Rate 

sofre o mesmo problema que a taxa de ocupação dos quartos, acabando por não ser muito 

confiável para medir o sucesso de um restaurante, isto é, simplesmente por existir muito uso, 

não implica necessariamente que haja muita receita, por exemplo, um restaurante pode ter 

um Table Turnover Rate a 90% e mesmo assim estar a perder dinheiro se os itens da carta 

forem vendidos a um preço muito reduzido, pelo qual não cobre os custos.  

 



19 
 

Além do mais, a efetiva gestão das mesas pode levar ao aumento da receita, através 

do aumento do Table Turnover pela redução do tempo de espera (Robson, 1999), porém, a 

redução da duração das refeições também gera um aumento do Table Turnover, só que se a 

velocidade do serviço for muito rápida, pode prejudicar a satisfação do cliente (Noone et al., 

2007).  

 

Para além do cálculo por mesa, é possível ainda calcular por lugar disponível, 

designando-se de seat turnover, isto é, saber como os lugares independentemente das mesas 

estão a ser geridos, calculando a divisão do número de clientes pelo número de lugares 

disponíveis (Payne-Palacio & Theis, 2015, p.464; Pizam, 2010, p.167). 

 

Por fim, tendo em conta que os desperdícios alimentares são um problema mundial 

e estes representam, de certa forma, uma perca para o departamento de F&B, é importante 

considerar o indicador da percentagem de desperdício de comida. O cálculo do desperdício 

de comida é realizado pela divisão da percentagem do total do custo dos desperdícios e pela 

percentagem do total de compras, no período em análise (Alamar et al., 2018; Narvaez, 2020; 

Yiğitoğlu, 2020). 

 

Em conclusão e de forma a sintetizar todos os KPI’s referentes ao departamento de 

F&B abordados, na Tabela 1.2, é apresentada uma síntese de alguns destes indicadores e 

como os calcular. 

 

Average Check or 

Average Total 

Check per Guest  

(ATCG) 

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒

𝑁𝑢𝑚𝑏𝑒𝑟 𝑜𝑓 𝐶𝑢𝑠𝑡𝑜𝑚𝑒𝑟𝑠
 

(Jagels, 2007, pp.112-135; Pizam & Holcomb, 2007, p.10; Rutherford 

& O’Fallon, 2007, p.247; Santos et al., 2016) 

Average Cost per 

Guest  

(ACG) 

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝐶𝑜𝑠𝑡

𝑁𝑢𝑚𝑏𝑒𝑟 𝑜𝑓 𝐶𝑢𝑠𝑡𝑜𝑚𝑒𝑟𝑠 
 

(Jagels, 2006) 

Average Food-

Cost per Guest 

(AFCG) 

𝐶𝑜𝑠𝑡 𝑜𝑓 𝐹𝑜𝑜𝑑 𝑆𝑜𝑙𝑑

𝑁𝑢𝑚𝑏𝑒𝑟 𝑜𝑓 𝐶𝑢𝑠𝑡𝑜𝑚𝑒𝑟𝑠 
 

(Jagels, 2006) 
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Average Operating 

Income per Guest 

(AOIG) 

𝑂𝑝𝑒𝑟𝑎𝑡𝑖𝑛𝑔 𝐼𝑛𝑐𝑜𝑚𝑒

𝑁𝑢𝑚𝑏𝑒𝑟 𝑜𝑓 𝐶𝑢𝑠𝑡𝑜𝑚𝑒𝑟𝑠
 

(Jagels, 2007, p.123) 

Average Sales per 

Guest  

(ASG) 

𝐹𝑜𝑜𝑑 𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒

𝑁𝑢𝑚𝑏𝑒𝑟 𝑜𝑓 𝐶𝑢𝑠𝑡𝑜𝑚𝑒𝑟𝑠
 

(Dopson & Hayes, 2016, p.241; Jagels, 2007, p.123) 

Beverage Cost % 

𝐶𝑜𝑠𝑡 𝑜𝑓 𝐵𝑒𝑣𝑒𝑟𝑎𝑔𝑒 𝑆𝑜𝑙𝑑

𝐵𝑒𝑣𝑒𝑟𝑎𝑔𝑒 𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒
× 100 

(Dopson & Hayes, 2016, p.238) 

Beverage 

Inventory 

Turnover  

(BIT) 

𝐶𝑜𝑠𝑡 𝑜𝑓 𝐵𝑒𝑣𝑒𝑟𝑎𝑔𝑒 𝑈𝑠𝑒𝑑

𝐼𝑛𝑖𝑡𝑖𝑎𝑙 𝐼𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑜𝑟𝑦 + 𝐹𝑖𝑛𝑎𝑙 𝐼𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑜𝑟𝑦
2

 

(Jagels, 2006, pp.478-479; Nahmias & Smith, 1994) 

Beverage Sales % 

𝐵𝑒𝑣𝑒𝑟𝑎𝑔𝑒 𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒
× 100 

(Davis et al., 2018; Dopson & Hayes, 2016, p.123) 

Food Inventory 

Turnover 

(FIT) 

𝐶𝑜𝑠𝑡 𝑜𝑓 𝐹𝑜𝑜𝑑 𝑈𝑠𝑒𝑑

𝐼𝑛𝑖𝑡𝑖𝑎𝑙 𝐼𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑜𝑟𝑦 + 𝐹𝑖𝑛𝑎𝑙 𝐼𝑛𝑣𝑒𝑛𝑡𝑜𝑟𝑦
2  

 

(Jagels, 2006, pp.478-479; Nahmias & Smith, 1994) 

Food Sales % 

𝐹𝑜𝑜𝑑 𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒
× 100 

(Davis et al., 2018; Dopson & Hayes, 2016, p.123) 

Food-Cost % 

𝐶𝑜𝑠𝑡 𝑜𝑓 𝐹𝑜𝑜𝑑 𝑆𝑜𝑙𝑑

𝐹𝑜𝑜𝑑 𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒
× 100 

(Dopson & Hayes, 2016, p.238; Rutherford & O’Fallon, 2007, p.247) 

Income from 

Beverages over 

Income from Food 

% 

 𝐵𝑒𝑣𝑒𝑟𝑎𝑔𝑒 𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒

𝐹𝑜𝑜𝑑 𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒
× 100 

(Jagels, 2006, p.171; Payne-Palacio & Theis, 2015) 

Labor Cost % 

𝑊𝑎𝑔𝑒𝑠 𝑎𝑛𝑑 𝑆𝑎𝑙𝑎𝑟𝑖𝑒𝑠 + 𝐶ℎ𝑎𝑟𝑔𝑒𝑠

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒
× 100 

(Jagels & Coltman, 2006, p.163) 

Prime Cost % 

𝑃𝑟𝑖𝑚𝑒 𝑐𝑜𝑠𝑡

𝑂𝑝𝑒𝑟𝑎𝑡𝑖𝑜𝑛𝑠 𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒
× 100 

(Davis et al., 2018, p.159; Dittmer & Keefe, 2008, pp.15-26) 
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Profit per 

Available Seat 

Hour  

(ProPASH) 

∑
𝑀𝑒𝑛𝑢 𝑃𝑟𝑖𝑐𝑒 − 𝐹𝑜𝑜𝑑 𝐶𝑜𝑠𝑡

𝑁𝑢𝑚𝑏𝑒𝑟 𝑜𝑓 𝑆𝑒𝑎𝑡𝑠 𝐴𝑣𝑎𝑖𝑙𝑎𝑏𝑙𝑒
 

(Heo, 2017) 

Profit per 

Available Square 

Meter (ProPASM) 

∑
𝑀𝑒𝑛𝑢 𝑃𝑟𝑖𝑐𝑒 − 𝐹𝑜𝑜𝑑 𝐶𝑜𝑠𝑡

𝑆𝑞𝑢𝑎𝑟𝑒 𝑀𝑒𝑡𝑟𝑒𝑠 𝐴𝑣𝑎𝑖𝑙𝑎𝑏𝑙𝑒
 

(Heo, 2017) 

Revenue per 

Available Seat 

Hour  

(RevPASH) 

𝐹&𝐵 𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒

𝑁𝑢𝑚𝑏𝑒𝑟 𝑜𝑓 𝑆𝑒𝑎𝑡𝑠 𝐴𝑣𝑎𝑖𝑙𝑎𝑏𝑙𝑒 × 𝑁𝑢𝑚𝑏𝑒𝑟 𝑜𝑓 𝑆𝑒𝑟𝑣𝑖𝑐𝑒 𝐻𝑜𝑢𝑟𝑠)
 

(Dopson & Hayes, 2016, p.243) 

Revenue per Seat 

(RevPAS) 

𝐹&𝐵 𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒

𝑁º 𝑜𝑓 𝑆𝑒𝑎𝑡𝑠 𝐴𝑣𝑎𝑖𝑙𝑎𝑏𝑙𝑒
 

(Szende et al., 2021) 

Seat Turnover 

𝑁𝑢𝑚𝑏𝑒𝑟 𝐶𝑢𝑠𝑡𝑜𝑚𝑒𝑟𝑠

𝑁𝑢𝑚𝑏𝑒𝑟 𝑜𝑓 𝑆𝑒𝑎𝑡𝑠 𝐴𝑣𝑎𝑖𝑙𝑎𝑏𝑙𝑒
 

(Payne-Palacio & Theis, 2015, p.464; Pizam, 2010, p.167) 

Table Turnover 

𝑁𝑢𝑚𝑏𝑒𝑟 𝑜𝑓 𝑇𝑎𝑏𝑙𝑒𝑠 𝑂𝑐𝑐𝑢𝑝𝑖𝑒𝑑

𝑁𝑢𝑚𝑏𝑒𝑟  𝑜𝑓 𝑇𝑎𝑏𝑙𝑒𝑠 𝐴𝑣𝑎𝑖𝑙𝑎𝑏𝑙𝑒
 

(Payne-Palacio & Theis, 2015, p.464; Pizam, 2010, p.167) 

 

Tabela 1.2: Síntese dos Principais KPI’s Abordados neste Estudo 

Fonte: Própria 

 

 

b. Tableau de Bord 

 

O termo tableau de bord traduzido literalmente para “Painel de Comandos ou Quadro 

de Instrumentos”, foi introduzido em França, no ano de 1930. Este pode ser considerado 

idêntico a um painel, geralmente, sob a forma de rácios ou gráficos, com a finalidade de 

informar sobre a atual situação da empresa, auxiliando deste modo, na sua gestão (Bessire 

& Baker, 2005; Fagunndes & Feliu, 2007). 
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No entanto, até o ano de 1980, este era considerado unicamente, como um “reporting 

device”, permitindo medir a performance da empresa, monitorizando e controlando a 

economia e atuando como uma ferramenta para diagnóstico, reação e diálogo hierárquico, 

alinhada com a estratégia da empresa  (Bourguignon et al., 2004; Pezet, 2009). 

 

Este instrumento de informação rápida, o qual visa uma ação a curto prazo, sofreu 

inúmeras alterações ao longo do tempo, especialmente devido a diferenças culturais que 

implicaram uma fraca disseminação (Najdawi, 2020). Além disso, mudanças 

organizacionais ao longo dos anos forçaram as empresas a adotarem ferramentas não 

financeiras levando o tableau de bord a mover-se nessa direção (Quesado et al., 2012). 

 

Na indústria hoteleira, onde é difícil o controle da qualidade e uniformidade dos 

serviços, o uso somente de indicadores financeiros não é a melhor opção para a avaliação 

correta da performance da empresa, visto estes focarem-se principalmente no curto prazo 

ignorando o papel importante dos clientes. Deste modo, o tableau de bord surge como uma 

alternativa ao uso somente de indicadores financeiros (Machado & Nunes, 2022).  

 

Porém apesar das adaptações efetuadas ao longo do tempo o tableau de bord sempre 

manteve as suas características primordiais: simplicidade, não contendo demasiados 

indicadores, mas sempre permitindo uma visão geral da empresa, ser ajustável a cada gestor, 

dependendo das necessidades deste, e fornecer informação em tempo real, realçando as 

mudanças nos parâmetros à medida que aparecem (Bourguignon et al., 2004; Ionescu, 2014). 

 

Assim sendo, de acordo com Santos Cebrián & Fidalgo-Cervino (2004) o tableau de 

bord gira em torno de cinco ideais essenciais: 

• “É uma ferramenta de ajuda durante o processo de tomada de decisões;  

• Tem um desenho simples e eficaz;  

• Aglutina indicadores financeiros e não financeiros;  

• É flexível diante dos câmbios e evolução do seu entorno;  

• Gera motivação a todos os níveis de responsabilidade.” (Fagunndes & Feliu, 

2007). 
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A criação de um tableau de bord pode ser resumida e retratada em um processo de 

cinco etapas como verificável na gráfico 1.1 (Fernandez, 2018). 

 

 

 

Gráfico 1.1: Método de Criação de um Tableau de Bord 

Fonte: Adaptado de Fagunndes & Feliu (2007); Fernandez (2018) 

 

Por fim, o tableau de bord deve ser uma ferramenta dinâmica, viabilizando a sua 

atualização e análise frequente, no máximo mensalmente (Bessire & Baker, 2005). 

 

 

c. Análise do Desempenho da Carta do Restaurante 

 

A análise do desempenho da carta é fundamental porque é uma análise que permite 

obter dados para tomar melhor as decisões de gestão acerca dos preços, quantidades 

vendidas, custos, promoções de venda e layout/design elaboração da carta de restaurante 

(Lai et al., 2019). 

Etapa 1
• Selecionar os eixos de progressos ou caminhos a serem percorridos;

Etapa 2
• Determinar os pontos de intervenção;

Etapa 3
• Selecionar os objetivos;

Etapa 4
• Selecionar os indicadores;

Etapa 5
• Estruturar o tableau de bord.
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Várias técnicas para a análise da carta foram exploradas, criadas, ajustadas, debatidas 

e algumas afirmaram ser as melhores.  

 

Uma delas é o trabalho de Miller (1980), o menu analysis model (MAM). Estrutura-

se como uma matriz quantitativa considera: a percentagem do total das vendas (menu mix) 

e a percentagem do food-cost de cada item da carta (Barrish, 2013, pp.255-256). Perante 

estas duas dimensões categoriza-se cada item da carta como: 

 

• Winners: Itens com alta popularidade e baixa % de food-cost; 

• Marginals II: Itens com alta popularidade e alta % de food-cost; 

• Marginals III: Itens com baixa popularidade e baixa % de food-cost; 

• Losers: Itens com baixa popularidade e alta % de food-cost. 

 

Neste modelo o objetivo dos gestores será aumentar a popularidade dos itens e 

reduzir o mais possível a sua % de food-cost, sendo os Winners os itens de preferência. 

 

No entanto, este modelo não considera a margem de contribuição de cada item, por 

exemplo, esta matriz pode indicar que itens com um food-cost elevado sejam descartados da 

carta, mesmo que estes apresentem uma boa margem de contribuição unitária (Barrish, 2013, 

pp.255-256). 

 

Por esta razão, após o menu analysis model (MAM), Kasavana & Smith (1982) 

propõem o modelo de análise da carta designado de menu engineering, o qual já considera a 

margem unitária de cada item. Este método, é o mais utilizado e referido na literatura (Zsuzsa 

et al., 2022), analisa o volume de vendas, isto é a popularidade e a margem de contribuição 

unitária, ou seja, a rendibilidade unitária, de cada item da carta (Barrish, 2013, pp.257-258; 

Hayes & Huffman, 1985; Kwong, 2005; Traster, 2018, pp.222-223), distribuindo-os 

posteriormente, em quatro categorias/ quadrantes, tal como se pode observar na Gráfico 1.1. 
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Gráfico 1.2: Menu Engineering de Kasavana e Smith 

Fonte: Adaptado de Barrish (2013, p.258) e Davis et al. (1998, p.117) 

 

• Star (1º Quadrante). Nesta categoria os itens têm alta margem de contribuição 

unitária e alto volume de vendas, sendo estes os itens que trazem a maior 

parte da receita para o restaurante. Estes itens são considerados pelos clientes, 

itens de prestígio, acabando pelo seu preço não influenciar a decisão de 

compra. As medidas que o gestor deve de tomar em relação a estes itens 

passam pela sua apresentação de forma proeminente na carta, promovê-los 

regularmente, manter as especificações de compra, receita e sua apresentação 

e, em época de alta procura, testar frequentemente o preço (Barrish, 2013, 

pp.258-259; Davis et al., 1998, p.117); 

 

• Plow Horse (2º Quadrante). Nesta categoria os itens têm alto volume de 

vendas, mas baixa margem de contribuição unitária, sendo comumente, na 

perspetiva do cliente, itens sobrevalorizados e standard. No entanto, é 

essencial aplicar estratégias para aumentar a margem de contribuição unitária, 

tais como testar o aumento progressivo do preço de venda ou combinar estes 

itens com outros que possuem uma margem de contribuição unitária elevada. 

Além do mais, estes itens devem de ser colocados numa zona de menor 
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destaque na carta e mantidas as suas especificações de compra, receita e 

apresentação (Barrish, 2013, pp.258-259; Davis et al., 1998, p.117); 

 

• Puzzle (3º Quadrante). Nesta categoria os itens têm uma alta margem de 

contribuição unitária, mas um baixo volume de vendas, sendo na perspetiva 

do cliente um item tentador, mas sobrevalorizado. O gestor, neste caso, deve 

de tentar estimular a procura destes itens através de técnicas, como 

promoções, ofertas especiais, colocar em destaque na carta, mudar o nome do 

item e a sua apresentação ou ainda pela atribuição de um status especial 

(Barrish, 2013, pp.258-259; Davis et al., 1998, p.117); 

 

• Dog (4º Quadrante). Nesta categoria os itens têm uma baixa margem de 

contribuição unitária e um baixo volume de vendas, sendo para o cliente um 

item de baixo custo, mas desinteressante. O gestor deve de tentar modificar 

ou melhorar o item de modo a tornar-se mais atrativo, verificar a existência 

de outras alternativas a este, aumentar o seu preço para este passar para a 

categoria de puzzle ou ainda removê-los da carta, algo que por vezes é a 

melhor opção (Barrish, 2013, pp.258-259; Davis et al., 1998, p.117). 

 

A aplicação do menu engineering é realizada separadamente para cada família de 

itens da carta (entradas, pratos principais e sobremesas), visto, geralmente, existir uma 

grande diferença monetária entre por exemplo, um prato principal e uma sobremesa 

(Atkinson & Jones, 1994; Barrish, 2013; Traster, 2018). 

 

A popularidade e a rendibilidade de cada item são determinadas, respetivamente, pela 

comparação entre a percentagem do volume de vendas e o índice de popularidade, e a 

margem de contribuição unitária com o índice de rendibilidade. O índice de popularidade é 

calculado pelo total de popularidade (100%) a dividir pelo número de itens da carta e tudo 

multiplicado por 0,70 (70%), sendo esta a percentagem recomendada no modelo de 

Kasavana & Smith (1982)  (Atkinson & Jones, 1994, pp.48-49; Barrish, 2013, p.257; 

Kwong, 2005; Traster, 2018, p.218). Já o índice de rendibilidade, este é calculado pela 

divisão entre o total de margem de contribuição unitária e o total de doses vendidas 

(Conceição, 2012, pp.62-76). 
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O fator multiplicador 0,70 (70%) aplicado no índice de popularidade, atua como um 

medidor da eficiência do item, ou seja, quanto maior o fator, sendo o máximo 1,00 (100%), 

maior a expectativa sobre a eficiência e a consistência da contribuição de cada item da carta 

para o lucro gerado e vice-versa, quanto menor o fator menor a expectativa sobre a 

contribuição de cada item. Esta percentagem é sugerida por Kasavana & Smith (1982) e por 

outros autores por estes considerarem um número aceitável nos estudos das análises da carta 

(Atkinson & Jones, 1994; Barrish, 2013, p.257; Kwong, 2005; Traster, 2018, p.218). 

 

Kasavana & Smith (1982), realçam ainda no seu estudo a importância da aplicação 

deste método a cada 30 dias, mostrando assim as mudanças que ocorrem com o passar do 

tempo. 

 

O menu engineering apresenta algumas limitações tais como, o aumento de preço de 

um item da carta para fazer face à categoria dog ou plowhorse pode gerar redução da procura 

por parte dos clientes, acabando por vezes o volume das vendas ser incapaz de cobrir os 

custos fixos e atingir o lucro desejado. Além disso, tendo em conta que a análise tem por 

base a comparação entre os itens da carta dentro da mesma família, as medidas para aumentar 

a rendibilidade ou a popularidade de determinados itens pode gerar assim uma redução da 

performance dos outros itens e consequentemente, novos dogs, stars, puzzles e plowhorses, 

tornando-se num ciclo sem fim, cabendo aos gestores por decidir quando acabar com tal. Por 

último, outra preocupação em relação a este modelo consiste na utilização de uma margem 

de contribuição unitária que não está ponderada com as vendas, ou seja, um item pode ser 

considerado rentável (puzzle), mas ser tão pouco vendido que não é rentável o suficiente para 

cobrir todos os custos porque considera a margem unitária de contribuição e não a margem 

de contribuição total (a qual tem o efeito das vendas). Além disso, o menu engineering não 

consegue associar a determinados itens, outros custos operacionais respetivos a estes, tendo 

de distribui-los pela generalidade dos itens (Barrish, 2013, p.259). 

 

Tendo em conta as limitações das duas matrizes anteriores, Pavesic (1989) defende 

que os gestores que escolhem estratégias de preços e de menus que promovem um food-cost 

geral baixo estão a sacrificar receitas operacionais totais (Antun & Gustafson, 2005). Este 

esclarece que a percentagem de food-cost pode ser baixa, mas se o total de receita também 
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for reduto, pode acabar por não cobrir os custos fixos (Antun & Gustafson, 2005). Assim 

sendo, o mesmo sugere outra análise da carta, o modelo cost margin analysis (CMA), o qual 

tem por base o peso da margem de contribuição total e a percentagem do food-cost (Barrish, 

2013, p.260).  

 

No cálculo da média do food-cost em percentagem somam-se os custos dos itens 

vendidos de cada prato e divide-se pela soma das vendas de cada prato. Quanto à margem 

de contribuição, esta calcula-se através do total da margem de contribuição a dividir pelo 

número de seleções possíveis dentro da categoria (Barrish, 2013, p.260). 

 

A grande distinção entre os resultados obtidos pelo modelo anterior (menu 

engineering) e o CMA reside no volume de vendas. Embora itens da carta como stars e 

puzzles apresentem bons valores no modelo menu engineering, semelhantes itens neste 

modelo, não seriam tão valorizados devido ao seu baixo volume de vendas. Por outro lado, 

itens como dogs e plowhorse seriam mais valorizados (Barrish, 2013, p.262). 

 

Deste modo, Pavesic (1989) propõe novas categorias (Barrish, 2013, pp.260-262): 

 

I. Primes: Itens com alto peso da margem de contribuição sobre as receitas e 

baixa % de food-cost. As medidas para esta categoria são semelhantes às 

empregues na categoria stars do modelo ME;  

II. Standards: Itens com alto peso da margem de contribuição sobre as receitas 

e alta % de food-cost. As medidas para esta categoria são semelhantes às 

empregues na categoria plowhorse do modelo ME, ou seja, aplicar estratégias 

para a redução da percentagem do food-cost, enquanto se mantém o volume 

das vendas elevado; 

III. Sleepers: Itens com baixo peso da margem de contribuição sobre as receitas 

e baixa % de food-cost. As medidas para esta categoria são semelhantes às 

empregues na categoria puzzle do modelo ME, ou seja, aplicar estratégias 

para aumentar a sua popularidade; 

IV. Problems: Itens com baixo peso da margem de contribuição sobre as receitas 

e alta % de food-cost. As medidas para esta categoria são semelhantes às 

empregues na categoria dog do modelo ME. 
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Apesar dos métodos acima referidos serem todos quantitativos, uma correta análise 

da carta deve também englobar uma parte qualitativa, por exemplo, ter em conta o serviço, 

a qualidade da comida, o ambiente de refeição e a orientação para o cliente (Taylor & Brown, 

2007). 

 

Para além dos métodos referidos, existem muitos outros, tal como o goal-value. O 

goal-value é um modelo que não utiliza médias e como tal todos os itens da carta podem 

contribuir para o goal-value. Este modelo desenvolvido por Hayes & Huffman (1985) 

calcula o quanto cada item contribui para o lucro, comparando com o total de contribuição 

geral dos itens da carta. Este é desconstruído na seguinte fórmula: (1 - % food-cost) × número 

de covers por pratos vendidos × preço de venda × (1 - % custo variável + % food-cost) 

(Hayes & Huffman, 1985). 

 

Por fim, atualmente, as análises da carta são facilmente criadas através de programas 

automáticos e softwares de engenharia de cartas (Antun & Gustafson, 2005). Os gestores 

devem de escolher de entre todos os métodos existentes aqueles que mais se adequam à 

análise da sua carta, sendo que não existe qualquer vantagem na criação de análises muito 

complexas e sofisticadas que podem eventualmente fornecer informação não confiável para 

a tomada de decisões (Atkinson & Jones, 1994). 

 

 

III. Revenue Management na Restauração 

 

Uma das primeiras definições de Revenue Management num contexto hoteleiro, foi 

do estudo de Kimes (1989) onde a autora define este como o processo de determinar a 

capacidade certa, para o cliente certo e ao preço certo, de forma a obter a maximização da 

receita. Posteriormente, a autora acrescentou à definição, que tal deverá de se realizar no 

momento certo, através do canal de distribuição certo (Hayes & Miller, 2011, p.12; Kimes 

& Chase, 1998) e pela utilização de sistemas de informação e estratégias de preços (Kimes 

& Wirtz, 2003). 
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No entanto, Revenue Management (RM) é um conceito muito antigo, visto todos os 

gestores, independentemente do sector de atividade, passarem pelas mesmas dúvidas e 

objetivos quando se depararam com as seguintes perguntas: “Qual o preço ideal a praticar?”; 

“Que ofertas devemos de criar? E como?”; “Quando oferecer um preço mais baixo?”, entre 

outras (Talluri & Van Ryzin, 2004, p.1). 

 

O início da sua aplicação remonta à era das primeiras trocas e comércios, onde 

prevalecia a troca de bens com base no valor percebido atribuído ao item em questão. No 

entanto, o nome em sim, Revenue Management e o seu estudo, pode-se considerar algo mais 

recente (Talluri & Van Ryzin, 2004, p.1; Tranter et al., 2013, pp.15-16). 

 

Yeoman & McMahon-Beattie (2011, p.9), denotam a importância do Revenue 

Management, referindo que clientes distintos estão dispostos a pagar preços diferentes pelo 

mesmo produto e a adaptação do preço, de acordo com as características do cliente leva à 

maximização da receita total. O que na prática significa estabelecer os preços conforme a 

previsão dos níveis de procura. Assim, os clientes sensíveis ao preço, que estão dispostos a 

comprar fora dos horários de pico, podem fazê-lo a preços favoráveis, e os clientes 

insensíveis ao preço, que desejam comprar nos horários de pico, também o podem. 

 

Anderson & Xie (2010) defendem que a definição de Revenue Management na 

hotelaria tem evoluído na medida que a sua aplicação passou da simples maximização do 

Average Daily Rate (ADR) para uma maximização da receita total com o foco atual nos 

lucros de toda a propriedade, em detrimento da receita dos quartos. Sendo assim, pode-se 

considerar RM como a gestão do comportamento do cliente a nível individual por meio dos 

preços e da disponibilidade dos recursos limitados, para uma maximização dos lucros. 

 

Porém numa perspetiva mais recente, Matsuoka (2022) sugere que o Revenue 

Management é um método de preços com o intuito de maximizar as medidas contabilísticas 

e financeiras designadas de Revenue per Available Room (RevPAR) através da mudança 

dinâmica do preço dos quartos de hotel consoante as flutuações da procura.  

 

Observando as definições atrás referidas pode-se considerar que o RM é uma prática 

da gestão que está relacionada com uma série de áreas desde marketing, estratégia e 
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comportamento do consumidor (Anderson & Xie, 2010; Cross et al., 2009; Ivanov, 2014, 

p.7; Noone et al., 2011). No entanto, apesar de tal ligação, o Revenue Management 

beneficiou acima de tudo, do desenvolvimento das teorias das operações e dos preços. 

 

O Revenue Management veio suceder o conceito de Yield Management (YM), criado 

na indústria da aviação após o processo de desregulamentação desta (Ivanov, 2014, p.7). O 

termo “Yield” refere-se à quantidade de receita gerada por uma companhia aérea por milhas 

percorridas, por cada passageiro.  

 

O começo da aplicação do YM remota a 1972 com a invenção da regra de Littlewood, 

com base nos cancelamentos, nos no-shows e nas faltas de ligação, propondo que tarifas de 

desconto sejam aceites, se o seu valor de receita for superior ao esperado com a cobrança do 

total da tarifa, permitindo assim às companhias ocuparem o maior número de assentos 

possíveis (Littlewood, 2005; Vinod, 2016). 

 

Alguns anos depois, a lei da desregulamentação na indústria da aviação nos Estados 

Unidos da América, em 1978, e a recessão ocorrida nos anos 80, modificaram a aviação, 

criando um sistema de mercado livre. As companhias aéreas, as quais eram sujeitas e 

restringidas a determinadas rotas e preços, deixaram de o ser, permitindo a entrada no 

mercado de companhias aéreas consideradas “low-cost”3, ou seja, companhias aéreas 

capazes de competir diretamente com as maiores já existentes, a preços mais acessíveis 

(Evans & Kessides, 1993; Gossling & Upham, 2009, pp.114-115). Consequentemente, as 

companhias aéreas já estabelecidas no mercado foram forçadas a reduzir os seus preços, 

prejudicando significativamente a sua saúde financeira (Evans & Kessides, 1993). 

 

Porém, nem todas as companhias seguiram o mesmo rumo. Robert Crandall, CEO da 

American Airlines Group mediante as circunstâncias já referidas e pensando “fora da caixa”, 

tomou a iniciativa de criar o primeiro sistema de Yield Management através do algoritmo de 

Littlewood (Cross et al., 2011). Tal decisão disruptiva gerou um aumento em 48% das 

receitas da companhia no ano seguinte, ou seja, um aumento ao todo de 500 milhões de 

dólares (Smith et al., 1992). 

 
3 Low-cost: “cheap, or not costing as much as other things of the same type” (Cambridge Dictionary, 2023) 
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Após o seu sucesso, Crandall partilhou o conceito usado de Yield Management com 

Bill Marriott, na altura CEO da Marriott Internacional, o qual reconhece que a hotelaria 

possui um produto equivalente ao da aviação, a nível do stock perecível, reservas 

antecipadas, competição de baixo custo e oscilações da oferta e procura (Cross et al., 2011). 

 

Bill Marriott constatou a potencialidade que tal poderia ter na indústria hoteleira e 

decidiu empregar o Yield Management na estratégia de marketing dos hotéis Marriott. Porém 

como “Yield” é um termo da aviação, este adotou o termo de “Revenue” como substituto, 

criando assim o Revenue Management (Hanks et al., 2002). Com base nos conceitos já 

empregados na aviação desenvolveu um sistema mais holístico de Revenue Management, o 

qual já englobava o comportamento do consumidor, preços dinâmicos, a competitividade e 

otimização da disponibilidade dos quartos. Com recurso ao RM, a empresa Marriott, por 

volta do século XX, estava com um aumento da receita gerada, em cerca de 150 milhões de 

euros, anualmente (Krass, 2000, p.203). 

 

Desde produtos e serviços hoteleiros, a bilhetes de concertos ou de atrações culturais 

até a agências de viagens e companhias aéreas, o Revenue Management, atualmente, pode 

ser aplicado em diversas indústrias (Cross et al., 2011). Porém, as condições para a aplicação 

eficaz deste diferem consoante o ramo de atividade, sendo as ferramentas de Revenue 

Management mais adequadas a utilizar dependentes do controlo, da duração e da gestão dos 

preços (Kimes & McGuire, 2001).  

 

A duração ou inventário refere-se à previsão de chegadas dos clientes e ao tempo de 

uso do produto/ serviço por parte destes. Quanto à gestão de preços, esta engloba o 

desenvolvimento do melhor conjunto de preços para cada segmento de clientes, a 

determinação das regras dos preços e a perceção de justiça quanto aos preços e regras 

resultantes (Kimes & McGuire, 2001). 

 

Assim sendo, pode-se dividir as indústrias pelos seguintes quatro quadrantes 

apresentados na Tabela 1.3. 
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Tabela 1.3: A Tipologia do Revenue Management 

Fonte: Elaborado com base em Kimes & Wirtz (2003) 

 

O primeiro quadrante é composto pelas indústrias que oferecem apenas alguns 

preços, mas têm controlo sobre a duração do uso, sendo as estratégias de preços as 

ferramentas mais adequadas para utilizar nestas indústrias. Neste incluem-se salas de 

cinema, centros de artes performativas, estádios desportivos e os espaços para eventos. 

(Kimes & McGuire, 2001). 

 

Num segundo quadrante, observam-se indústrias nas quais geralmente, existe 

controlo da duração de uso do produto/serviço e a possibilidade de diferenciação de preços. 

As estratégias de gestão de receita neste quadrante giram em torno do controlo de tempo de 

uso, utilização apropriada dos preços variáveis e aplicação dos conceitos de Revenue 

Management noutras partes do negócio. A base da hotelaria (gestão dos quartos de hotéis) 

pertence a este quadrante, sendo os restaurantes e outros outlets4 de F&B algumas das áreas 

por onde a hotelaria expandiu os conceitos de RM para maximizar a receita  (Kimes & 

McGuire, 2001). 

 
4Outlet: “Postos de distribuição, postos de venda a retalho” (Associação da Hotelaria de Portugal, sem data) 
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Quadrante 1 Quadrante 2 

• Salas de Cinema; 

• Centros de Conferências; 

• Espaços para Eventos; 

• Centros de Artes; 

• Performativas e Estádios. 

• Quartos de Hotéis; 

• Lugares de Companhias Aéreas; 

• Rental Cars; 
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l Quadrante 3 Quadrante 4 

• Restaurantes; 

• Bares; 

• Campos de Golf. 

• Unidade de Cuidados Continuados. 
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A maior parte de todos os outlets de um departamento de F&B enquadram-se no 

terceiro quadrante, o qual engloba indústrias que lidam com preços fixos, mas têm pouco 

controlo sobre a duração do uso do produto/serviço, algo que por sua vez exige uma 

adaptação das ferramentas de controlo da duração e de gestão dos preços destes.  

 

Por último, no quarto quadrante as indústrias oferecem muitos preços (por exemplo, 

consoante o tipo de seguro), mas há pouco controlo sobre a duração do serviço, tal como 

acontece em empresas ligadas ao sector da saúde, como as unidades de cuidados continuados 

(Kimes & McGuire, 2001). 

 

O Revenue Management tem múltiplas aplicações em várias indústrias, mas é 

principalmente crucial na indústria hoteleira, especialmente no departamento de F&B, onde 

as suas características de capacidade relativamente fixa, previsibilidade da procura, 

inventário perecível, apropriada estrutura de custos e procura variável e incerta, permitem 

uma aplicação mais eficaz (Kimes, 2000;  Kimes et al., 1998). 

 

Na área da restauração, esta gestão acaba por representar uma ajuda relevante à 

otimização da receita através da maximização desta e da minimização do desperdício gerado 

(Paguirigan, 2022). 

 

Segundo Heo (2017, p.3), o principal objetivo do RM de um restaurante comum 

deverá ser “… about selling the right menu item to the right customer at the right time (and 

meal duration, as well) for the right price by using the right table mix in order to maximize 

profit”.  

 

As estratégias de Revenue Management são essenciais para um sucesso a longo 

prazo, num departamento de Food and Beverage (F&B), existindo várias razões para tal 

acontecer (Maia et al., 2023). 

 

Primeiramente, a gestão da receita permite um aumento das vendas através da 

otimização da gestão dos preços na carta e do inventário existente (Tyagi & Bolia, 2022). 

Através da análise dos dados das vendas e do comportamento do consumidor, os restaurantes 
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podem determinar qual dos itens é mais popular e ajustar os preços e a sua oferta consoante 

isso, o que pode gerar um aumento das vendas e consequentemente, da receita gerada (Rajput 

& Gahfoor, 2020). 

 

Além disto, o RM pode ajudar os restaurantes a prever a procura esperada com 

precisão, permitindo assim uma tomada de decisões mais informada, sobre a quantidade de 

staff necessário e o stock a ter. Por outras palavras, através da análise de dados de diferentes 

períodos de tempo, os restaurantes podem prever a procura futura e ajustar as suas compras 

e níveis de staff consoante isso, reduzindo assim o risco de excesso ou falta de funcionários 

e minimizando o desperdício (Rajput & Gahfoor, 2020). 

 

Por último, o Revenue Management auxilia na identificação de novas oportunidades 

de crescimento, tais como investir em novos segmentos de clientes ou introduzindo novos 

produtos ou serviços (Kuokkanen, 2011). 

 

Com a análise dos dados das vendas e do feedback do consumidor, os restaurantes 

conseguem identificar as áreas a investir e ajustar as suas estratégias de acordo, e com a 

implementação eficaz das estratégias de RM, estes podem melhorar a sua sustentabilidade a 

longo prazo e posicionar-se para gerar sucesso em mercados extremamente competitivos 

(Dinis et al., 2022). 

 

De acordo com Chan & Chan (2008), existem seis categorias de estratégias de RM 

para um restaurante sendo estas: estratégias de gestão da capacidade, estratégias de controlo 

da duração das refeições e estratégias de gestão de filas de espera, estratégias de preços, 

políticas de reservas e estratégias de vendas e marketing. 

 

Além disso, McKenna (2014) identificou um conjunto de práticas estratégicas de RM 

referidas pelos autores Legohérel et al. (2013), sendo estas a previsão, gestão da capacidade, 

gestão de preços, desenvolvimento dos colaboradores, gestão da relação com o cliente e 

gestão do risco.  

 

 

 

https://books.google.pt/books?hl=en&lr=&id=Do7phB9hDCoC&oi=fnd&pg=PR7&dq=revenue+management+can+help+businesses+to+identify+new+opportunities+for+growth,+such+as+expanding+into+new+markets+or+introducing+new+products+or+services&ots=jFDcavMXpx&sig=&redir_esc=y#v=onepage&q&f=false
https://books.google.pt/books?hl=en&lr=&id=Do7phB9hDCoC&oi=fnd&pg=PR7&dq=revenue+management+can+help+businesses+to+identify+new+opportunities+for+growth,+such+as+expanding+into+new+markets+or+introducing+new+products+or+services&ots=jFDcavMXpx&sig=&redir_esc=y#v=onepage&q&f=false
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a. Previsão da Procura 

 

A procura tem determinadas características que são importantes de serem 

identificadas para a maximização da lucratividade do restaurante. Estas estão presentes na 

Tabela 1.4  (Thompson, 2010).  

 

Número de 

Clientes 

O número de clientes é geralmente medido a partir das chegadas 

destes (hora da reserva) e tal é afetado por vários fatores, tais como 

a localização e o conceito do restaurante; 

Número de Pessoas 

por cada Mesa 

Dependendo do número de pessoas numa mesa, existem diferentes 

objetivos de procura, por exemplo, um grupo de quatro pessoas 

procura o restaurante por uma razão diferente que uma mesa de uma 

pessoa. Além disso, tal como no ponto anterior, o número de 

pessoas por cada mesa também depende da localização e conceito 

do restaurante, entre outros fatores; 

A Composição dos 

Clientes por Mesa 

A composição dos clientes por cada mesa varia consoante a idade, 

o género, o grau de parentesco, entre outros; 

Itens Comprados Considera-se tudo aquilo que o cliente consome no restaurante;  

A Duração das 

Refeições 

A duração de uma refeição depende da tipologia dos clientes do 

estabelecimento, sendo que a composição dos clientes, o conceito, 

o staff e as dimensões do restaurante e a natureza do serviço são 

outros fatores que também têm a sua influência; 

Tempo 

Todas as características da procura referidas anteriormente, variam 

consoante o tempo, por isso as mesas devem de ser previstas para 

um melhor planeamento e controlo das operações. 

 

Tabela 1.4: Características para um Aumento da Lucratividade de um Restaurante 

Fonte: Elaborado com base em Thompson (2010)  

 

As estratégias de forecasting são essenciais para a gestão destes componentes com a 

finalidade da toma de decisões futuras, visto estas ajudarem a lidar com períodos de 

sazonalidade, mudança dos níveis de procura, manobras de redução dos preços por parte da 
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concorrência e flutuações na economia (Chambers et al., 1971; Makridakis, 1988; 

Meneghini et al., 2018). 

 

Estas estratégias destinam-se à melhoria das técnicas de previsão de um restaurante, 

acabando por tal, ser o primeiro passo para a resolução de problemas críticos de 

planeamento, tais como disponibilidade das mesas, mão de obra e quantidade de stock e 

consequentemente, é uma importante contribuição para o RM de um restaurante (Ansel & 

Dyer, 1999). 

 

Há dois principais tipos de métodos de previsão da procura, os qualitativos e os 

quantitativos. Enquanto os métodos qualitativos são baseados em opiniões, julgamentos e na 

experiência dos gestores, os quantitativos são com base em dados passados e criam uma 

projeção futura com modelos matemáticos (Meneghini et al., 2018). 

 

Na generalidade dos restaurantes, antigamente, e ainda atualmente, não se aplica 

Revenue Management, sendo que os métodos de forecasting são substituídos por métodos 

qualitativos com base na intuição e experiência do gestor, só se realizando algum tipo de 

previsão quantitativa a nível do número de clientes diários (Kimes, 2005; Lasek et al., 2016). 

 

Segundo Lasek et al. (2016), é possível determinar sete categorias de técnicas de 

forecasting que podem ser empregues:  

1. “Regressão múltipla;  

2. Regressão de Poisson;  

3. Alisamento exponencial e modelo de Holt-Winters;  

4. Modelos autoregressivos (AR), MA e modelo de Box-Jenkins;  

5. Redes neuronais;  

6. Rede Bayesiana;  

7. Métodos híbridos.” (Lasek et al.; 2016) 

Estes métodos de forecasting implicam conhecimentos matemáticos e estatísticos e 

uso de software de apoio, o que não vai ao encontro com as características dos gestores desta 

área, essencialmente composta por microempresas de gestão familiar (Lasek et al., 2016). 
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b. Gestão da Capacidade 

 

A gestão da capacidade nos serviços é um desafio para os gestores de operações pois, 

a natureza do fornecimento do serviço e o envolvimento dos clientes no processo, restringe 

as opções para o controlo na junção da oferta à procura.  

 

Nas organizações do setor terciário (serviços), as decisões sobre a capacidade são 

tomadas por várias perspetivas estratégicas. 

 

Sasser (1976), definiu duas abordagens estratégicas, as level e as chase, pelas quais 

os restaurantes podem optar para a gestão da sua capacidade, consoante os seus objetivos. 

As estratégias level são aplicáveis quando a capacidade é limitada e o foco está em 

influenciar a procura para que esta esteja em conformidade com a capacidade. Nestas 

estratégias, o serviço é valorizado pelos clientes e eles estão dispostos a esperar. O segundo 

tipo, as chase, são aplicáveis quando a oferta pode ser alterada para estar em conformidade 

com a procura (Armistead & Clark, 1994). Estas estratégias aplicam-se quando os clientes 

não estão dispostos a esperar muito para serem servidos, por isso há a necessidade de iniciar 

o processo e levá-lo a um nível onde estes se sintam satisfeitos. No entanto, 

independentemente das estratégias a optar, os gestores devem de entender a composição da 

capacidade do seu restaurante, ou seja, o grau em que pode ser alterada, a velocidade de 

reação e os custos envolvidos (Hart et al., 1990; Slack, 1983).  

 

Os restaurantes vendem experiências e comida, porém o verdadeiro inventário destes 

são os lugares disponíveis pela duração da experiência da refeição. 

 

Atualmente, a capacidade é um problema recorrente para um gestor de F&B, visto 

que o espaço de um restaurante é limitado, algo que por vezes leva à perda de clientes por 

parte dos restaurantes devido à falta de capacidade para fornecer o serviço e clientes a ser 

forçados a esperar caso queiram ser servidos. Por sua vez, a gestão da capacidade tem um 

impacto significativo na qualidade do serviço prestado (Corsten & Stuhlmann, 1998; Yu-

Lee, 2002, pp.16-17). Os clientes têm tendência a ficar mais insatisfeitos caso tenham de 

esperar antes de lhes ser atribuída uma mesa (Maister, 1985). Porém, através da correta 

configuração das mesas do restaurante, os gestores podem reduzir o tempo de espera e 
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fornecer um devido serviço aos clientes, aumentando assim a qualidade do serviço e a 

satisfação dos clientes.  

 

De acordo com Sill & Decker (1999), uma das abordagens para a análise desta 

capacidade é o Capacity Management Science (CMS), o qual permite analisar a capacidade 

potencial e a eficácia de todos os procedimentos definidos pelo restaurante. Capacity 

Management Science é uma forma analítica de medir o processo das operações de um 

restaurante, tanto pela visão da empresa, como pela dos clientes. Com o CMS um gestor 

pode combinar medidas específicas com pensamento causa/efeito, de forma a assegurar que 

o processo é monitorizado, analisado, desenvolvido e alinhado continuamente com os 

objetivos competitivos (Sill & Decker, 1999). Um dos que, tanto os hotéis no seu todo como 

os restaurantes, não podem descorar é a satisfação do cliente, a qual pode ser mensurada 

usando questionários ou comentários online, para obter uma visão geral da perceção de 

qualidade por parte dos clientes (Thu, 2020).  

 

Além do mais, esta gestão permite fornecer um serviço de qualidade a menor custo 

onde se atinge a otimização do estabelecimento, ou seja, utilizar a capacidade total que, 

consequentemente, levará à maximização do lucro através da criação, estruturação e 

organização das instalações. Deste modo, a capacidade sendo um fator importante na 

maximização da receita de um restaurante, tem um impacto significativo sobre diversas 

vertentes, sendo possível observar tal impacto na Tabela 1.5. (Tyagi & Bolia, 2022). Nesta 

tabela estão presentes os diferentes possíveis efeitos gerados resultantes da capacidade de 

um restaurante dividida em três níveis, capacidade baixa, capacidade ideal e excesso de 

capacidade. 
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20% 

Possíveis Efeitos: 

• Redução do lucro; 

• Os custos gerados são 

superiores à receita 

gerada; 

• Falta de motivação 

entre os colaboradores; 

• O serviço varia de 

péssimo a excelente. 

Possíveis 

Efeitos: 

• Lucrativo para 

o restaurante; 

• Staff está 

atarefado, mas 

não no limite;  

• Boa atmosfera 

e qualidade do 

serviço; 

• Satisfação dos 

Clientes. 

 

Possíveis 

Efeitos: 

• Staff no limite 

das suas 

capacidades; 

• Clientes ficam 

desagradados; 

• Ocorre mais 

erros no 

serviço; 

• Atmosfera 

tensa e 

stressante; 

• Redução da 

qualidade do 

serviço. 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Tabela 1.5: Impacto da Capacidade num Restaurante 

Fonte: Adaptado de Mudie & Pirrie (2006, pp.158-159) citado por Tyagi & Bolia (2022) 

 

Thompson (2003) definiu os sete passos seguintes para um aumento do lucro de um 

restaurante através da otimização da sua capacidade: 

 

1. Identificar os períodos com maior número de clientes durante a semana; 

2. Utilizar a informação obtida através do sistema POS, de forma a identificar a 

média da duração de uma refeição, a média do número de pessoas por mesa 

e estimar a margem de contribuição obtida por cada mesa; 

3. Identificar o table mix (número de lugares ideal e quantas mesas unidas) que 

permita ao restaurante beneficiar da melhor forma com o mix de capacidade 

e procura nos períodos altos; 

Baixa  

Capacidade 

Capacidade 

Ideal 

Excesso de 

Capacidade 

0% 40% 60% 80% 100% 

Restaurante 

Vazio 

Restaurante 

Cheio 
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4. Desenvolver layouts alternativos para o restaurante, que vão ao encontro com 

o que já foi definido como o table mix;  

5. Simular os layouts alternativos, de modo a verificar a sua performance; 

6.  Escolher o layout com melhor performance e implementar; 

7. Ajustar o staff tanto front como back-of-the-house e os métodos de trabalho 

para suportar o aumento da capacidade. 

 

O table mix implica uma boa gestão do tempo entre as chegadas dos clientes. 

Thompson (2003) defende que o espaço ocupado por uma mesa é proporcional ao número 

de lugares que a mesma possui, considerando a duração de cada refeição, a previsão do 

número de clientes a receber e o tempo máximo de espera. 

 

Thompson (2003), apresenta um modelo que procura otimizar a conjugação das 

mesas, ou seja, o table mix, através do enquadramento deste em três categorias, sendo, a 

utilização dos recursos, o atendimento ao cliente e as medidas agregadas. Na categoria da 

utilização dos recursos, cada tamanho de mesa e assentos é apresentado num período de 15 

minutos, tanto em formato de tabela como de gráfico, onde é possível notar as mesas e 

lugares que estão ocupados, as mesas que estão vagas, as reservas já realizadas e o tempo de 

espera para cada cliente (Thompson, 2003).  Quanto à categoria medidas agregadas de 

desempenho, estas englobam a ocupação (utilização dos lugares), o Table Turnover, o 

número de clientes atendidos por lugar disponível, o RevPASH, o número e valor total de 

clientes atendidos e perdidos e o tempo médio de espera para o cliente (Kimes & Thompson, 

2004). Por fim, a última categoria são as medidas de atendimento ao cliente fornecidas para 

cada conjunto de clientes, estas incluem o número e valor de clientes atendidos e perdidos e 

a espera média e máxima (Kimes & Thompson, 2004).  

 

 

c. Gestão dos Preços 

 

Em diversas indústrias já foi provado que a gestão dos preços é um dos métodos mais 

usados para o aumento da receita, aliás, esta é um importante elemento de marketing, e uma 

estratégia eficaz num ambiente competitivo (Rocha & Leal, 2015). 
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No entanto, a aplicação das estratégias de preços implica que o vendedor tenha 

influência sobre os preços no mercado (curva da procura com inclinação negativa), o qual 

dependerá do preço e quantidade estabelecida pelo vendedor para os seus produtos. Num 

mercado monopólio, como só existe um vendedor não há produtos substitutos e este único 

vendedor consegue maximizar o lucro, o que consequentemente, gera níveis de produção 

onde a receita marginal iguala o custo marginal. Tal já não ocorre numa situação de 

concorrência perfeita, onde há muitos compradores e vendedores, e ninguém tem poder para 

influenciar o mercado (Heide et al., 2008). Todavia, os mercados de concorrência perfeita e 

monopólio são extremos, sendo que na realidade a maior parte dos mercados situam-se entre 

estes extremos (Kimes et al., 2012; Stavins, 1996). 

 

Os gestores dos restaurantes podem determinar os seus preços de três maneiras 

distintas, com base nos custos, na procura ou na concorrência (Kimes et al., 2012). 

 

A determinação dos preços com base nos custos é uma das formas mais 

recomendadas para os gestores que estão a começar e não têm muita noção de que preços 

aplicar. Este método consiste em calcular o food-cost de cada item da carta e multiplicar tal, 

por exemplo por três ou quatro, para obter o preço de venda de tal item. No entanto, esta 

multiplicação deve de ser considerada como uma estimativa inicial, não sendo recomendado 

aplicá-la de forma uniforme a todos os itens. Geralmente, os gestores que seguem este 

método estipulam desde início algumas expectativas sobre os seus preços, por exemplo as 

entradas serão mais caras que os aperitivos e estes com preços superiores às sobremesas.  

Além disso, no caso dos restaurantes que oferecem itens adicionais como molhos e pão, tais 

custos serão inseridos no preço dos itens vendidos. Este método tem algumas limitações, 

visto não considerar a procura ou a concorrência existente, algo que pode originar por 

exemplo, que os preços da carta sejam inferiores ao que os clientes estão dispostos a pagar 

(Kimes et al., 2012). 

 

Outra alternativa é estipular os preços consoante a procura, neste caso existem três 

opções para compreender como é que o preço afeta a procura: compreender o que o 

consumidor está disposto a pagar, menu engineering e determinar a elasticidade do preço 

(Lewis & Shoemaker, 1997; Raab & Mayer, 2004). 
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O que o consumidor está disposto a pagar pode ser compreendido por várias formas 

por exemplo, por questionários, perguntando ao cliente diretamente que itens considera 

baratos e quais considera caros ou por tentativas de preços, verificando a resposta dos 

clientes às alterações nos preços (Kimes et al., 2012). O que o consumidor está disposto a 

pagar é influenciado pela perceção de valor deste sobre um item e pelo seu preço (Antun & 

Gustafson, 2005). Esta perceção de valor do cliente depende do preço como um medidor de 

qualidade de um produto em caso de incerteza, por exemplo um cliente novo no restaurante 

está indeciso entre dois produtos, com preços diferentes e não tem a certeza da qualidade 

destes, o mesmo deduzirá que o mais caro tem melhor qualidade e vice-versa, associando 

assim a qualidade de um produto ao preço (Carmin & Norkus, 1990). 

 

Quanto ao menu engineering, este já foi abordado anteriormente, no ponto II, 

“Avaliação de Desempenho na Restauração” deste capítulo I.  

 

A determinação da elasticidade do preço consiste em medir a elasticidade do preço, 

através das alterações observadas na procura com mudanças nos preços. Um item é 

considerado não elástico se a sua procura não variar consoante as alterações no preço e vice-

versa (Kimes et al., 2012). 

 

Por último, os gestores podem optar pela determinação dos preços com base na 

concorrência. Este método consiste em observar o que os restaurantes diretamente 

concorrentes estão a cobrar aos seus clientes pelos itens que oferecem e tentar posicionar os 

seus preços em relação a tal (Kimes et al., 2012). 

 

No caso específico dos preços numa carta, foram estabelecidas as leis Omnes 

desenvolveu algumas regras para uma análise periódica, com base em técnicas para a 

comercialização e venda de produtos em hipermercados (Gomes, 2017, p.90). As leis são as 

seguintes: 

 

1ª lei: “Numa família de itens de uma carta o item com o preço mais elevado não 

deve de exceder 2,5 a 3 vezes o item de preço mais baixo; 



44 
 

2ª lei: Numa família de itens, o número de iguarias de valor mais baixo somado ao 

número de iguarias de valor mais alto deve ser igual ao número de iguarias de 

valor médio; 

3ª lei: As promoções com o objetivo de vender a imagem do restaurante devem 

realizar-se dentro da gama de iguarias de preço médio; 

4ª lei: O valor do rácio entre o preço médio de procura (PMP) e o preço médio de 

oferta (PMO) deve estar compreendido no intervalo de 0,9 e 1, isto é:  

 

0,9 > PMP/PMO <1” (Gomes, 2017, p.90). 

 

Na gestão dos preços é importante também considerar o aspeto psicológico que o 

rodeia. Algumas das estratégias psicológicas utilizadas por vários restaurantes são o decoy 

pricing, quando se aumenta o preço de certos itens da carta para que os restantes da mesma 

família pareçam mais razoáveis e acessíveis e o bundling, que serve para incentivar a compra 

de certos itens da carta com pouca adesão, este consiste em combinar certos itens da carta e 

atribuir a esse conjunto um preço específico, pelo qual é menor que o preço total de todos os 

itens comprados separadamente (Kimes et al., 2012). 

 

Outras estratégias incluem descontos e promoções, com a intenção de aumentar a 

procura em determinados períodos ou atrair grupos de clientes específicos, como aqueles 

que ainda não estão fidelizados. Estas estratégias são criadas com determinados limites, por 

exemplo limites pela idade, por determinados dias da semana ou horas do dia (happy hours) 

ou por refeição, entre outros, visto que o objetivo é atingir somente o grupo-alvo em questão. 

No entanto, para que estas estratégias funcionem devidamente, ao estipular estes limites, o 

mais importante é garantir que o cliente perceciona estes como razoáveis e justos, caso 

contrário é muito pouco provável que estes fiquem satisfeitos ou retornem (Kimes et al., 

2012; Kimes & Wirtz, 2003). 

 

 

d. Desenvolvimento de um Programa de RM num Restaurante 

 

O desenvolvimento de um programa de RM num restaurante visa principalmente, a 

otimização da performance financeira do estabelecimento, através da maximização 
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estratégica da sua receita, enquanto gere eficazmente os custos. Tal envolve o uso de dados 

sobre o restaurante e técnicas analíticas para realizar decisões informadas que resultem num 

crescimento sustentável e num aumento do lucro (Kimes et al., 1999; Maia, 2022). 

 

De acordo com Kimes et al. (1999) e Maia (2022), o desenvolvimento de um 

programa de Revenue Management aplicado a um estabelecimento de restauração, deve de 

seguir determinados passos como se expressa no gráfico 1.2.: 
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Gráfico 1.3: Desenvolvimento de um Programa de RM num Restaurante 

Fonte: Elaborado com base em Kimes et al. (1999) e Maia (2022) 

 

  

1º Passo

• Estabelecer uma linha base de performance. Os gestores têm de
recolher informação detalhada sobre a performance atual, ou seja, o
Average-Check, o seat turnover o RevPASH. Todavia, ao recolher tal
informação, estes devem de ter em consideração, o nível de detalhe, a
fonte e as possíveis limitações e problemas desta informação. A
informação obtida será usada para medir o sucesso do programa no seu
todo.

2º Passo

• Analisar os fatores que causam tal performance. Após a recolha da
informação sobre a performance, os gestores devem de a analisar,
podendo estes recorrer a métodos e processos de análise, os quais
podem integrar uma planta de serviço e diagramas.

3º Passo

• Desenvolver uma estratégia de Revenue Management. Com base no
que foi identificado no passo anterior, os gestores podem desenvolver
uma estratégia para otimizar a receita, sendo que algumas das medidas
a adotar podem ser o aumento da formação do staff, o desenvolvimento
de mais standards nos processos de atividade (tal como, uma maior
gestão no tempo ao receber o cliente, sentá-lo, tirar o pedido e no
serviço dos pratos) e o aumento da gestão das mesas.

4º Passo

• Implementar as mudanças necessárias de acordo com a estratégia
estabelecida. Neste passo a estratégia já criada é colocada na prática,
porém para tal todos os membros da equipa devem de compreender as
práticas e os objetivos desta, sendo neste caso, crucial o seu treino para
uma boa aplicação da estratégia. Além disso, este passo também pode
requerer atualizar o website do restaurante e as contas de social media
ou realizar algumas alterações no próprio restaurante.

5º Passo

• Monitorizar os resultados da estratégia. Por fim, o restaurante precisa
de medir os impactos que as mudanças implementadas geraram para
determinar se os objetivos pretendidos foram atingidos. Isto pode
implicar a criação de um sistema para medir a performance financeira
e operacional do estabelecimento, a qual pode envolver a recolha de
informações sobre a receita, satisfação do cliente, entre outras
métricas.
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Capítulo II:  

Metodologia de Investigação  
 

Esta parte do trabalho dedica-se à descrição da metodologia apresentada neste estudo, 

sendo a mesma organizada segundo os seguintes tópicos: 

 

I. Questões de Investigação; 

II. Opção Metodológica; 

III. Obtenção e Análise de Dados. 

 

 

I. Questões de Investigação 

 

O problema ou questões de investigação são perguntas pelas quais demonstram de 

forma explícita o que o investigador quer descobrir e pelas quais não se conhece a resposta 

e se procura uma solução ou soluções em qualquer domínio do conhecimento. Este deve de 

estar claro, bem delimitado e adequadamente enquadrado, de forma ao investigador 

conseguir resolvê-lo no tempo definido.  Além disso, a questão ou questões gerais devem 

ser repartidas em questões específicas e particulares, de modo a identificar em termos claros, 

precisos e facilmente entendíveis cada aspeto a ser estudado (Bryman, 2012, p.275; Morais, 

2013). 

 

Nesta primeira fase do processo de investigação, a definição das questões de 

investigação, é importante o desenvolvimento de questões não só relevantes e capazes de se 

obter uma resposta, como o desenvolvimento de questões que permitam ao investigador 

obter outra perspetiva sobre o assunto e deste modo aprender algo (Lipowski, 2008; Stuart 

et al., 2002). 

 

Neste estudo as questões de investigação surgiram com base na revisão de literatura 

realizada (capítulo I), na qual teve por base uma série de autores relacionados com a 
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aplicação de ferramentas de F&B em restaurantes. Da análise dos temas abordados surgem 

as seguintes questões de investigação: 

 

Questão Principal: Qual é a importância da aplicação de ferramentas de gestão de 

F&B no restaurante de um hotel? 

 

Questões de investigação mais específicas, estas são: 

 

Questão 1 : Como se caracteriza a situação atual do sector da hotelaria e restauração? 

Questão 2 : Quais as características do departamento de F&B? 

Questão 3 :  Qual a aplicação do Revenue Management no restaurante do Hotel Golden 

Residence? 

Questão 4 : Quais são os principais indicadores de performance (KPI’s) do 

departamento de F&B? 

Questão 5 : Dos indicadores de performance verificados na literatura, quais os que são 

aplicados no departamento de F&B do Hotel Golden Residence e quais 

poderão vir a ser empregues? 

 

 

II. Opção Metodológica 

 

A escolha dos métodos de investigação tem influência na forma como o investigador 

vai proceder à análise da informação (Vieira, 2008, p.134). 

 

Na abordagem deste estudo existem três opções a escolher, por método quantitativo, 

por método qualitativo ou uma junção destes dois, uma metodologia mista.  

 

As metodologias quantitativas e qualitativas são bastante distintas entre si, sendo que 

uma tem por base uma distinção dicotómica, enquanto a outra opta por uma tese de um 

continuum entre qualitativo e quantitativo (Lessard-Hébert et al., 2005). 

 

O método quantitativo é bastante utilizado na investigação das ciências sociais. Este 

procura descrever e explicar um determinado fenómeno, utilizando-se dados observáveis e 
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quantificáveis que existem independentemente do investigador (Creswell, 2014, p.4; Sousa 

& Baptista, 2011, p.55). Uma abordagem quantitativa permite o investigador não ser levado 

pelas falsas impressões presentes num método qualitativo (Meredith, 1998). 

 

Alguns exemplos de metodologias quantitativas com vista a descrever ou explicar 

fenómenos passam por modelos de otimização, simulações, inquéritos/ questionários ou 

mesmo experiências em laboratório (Meredith, 1998). No entanto críticos desta metodologia 

usualmente a descrevem como impessoal, fria, limitada e rígida (Monge, 2010). 

 

Por outro lado, uma metodologia qualitativa, ou seja, uma estratégia pela qual 

permite compreender o significado atribuído por um individuo ou por um grupo a um 

determinado problema e pelo qual é considerada uma relação indissociável entre o mundo 

real e a subjetividade do sujeito (Creswell, 2014, p.4; Sousa & Baptista, 2011, p.55), centra-

se na investigação com base em interpretações sucessivas, com a ajuda de instrumentos e 

técnicas que permite compreender e interpretar da forma mais integral possível. Esta 

abordagem ainda pode ser definida como qualquer tipo de investigações pela qual obtém 

resultados que não sejam por via de procedimentos estatísticos ou métodos quantitativos, 

utilizando-se palavras, textos, discursos, gráficos ou imagens para compreender a vida social 

por meio de uma perspetiva holística, visto o objetivo ser descobrir o conjunto de qualidades 

interrelacionadas que caracterizam um determinado fenómeno. Alguns críticos desta 

abordagem descrevem-na como vaga, subjetiva, com muita especulação e sem possibilidade 

para réplica ou dados sólidos (Monge, 2010). 

 

Comparando a metodologia qualitativa com a quantitativa, determina-se que estas 

metodologias não se excluem ou se substituem entre si. Com objetivos distintos pode-se 

claramente afirmar que o objetivo da investigação qualitativa é a compreensão, centrando a 

investigação nos factos, em contrapartida a investigação quantitativa baseia-se na causa, 

intencionando o controle e explicação (Monge, 2010). Além do mais, a metodologia 

quantitativa faz uma distinção clara entre a recolha e análise dos dados, já tal não acontece 

com a metodologia qualitativa. Porém esta última fornece a vantagem da utilização de mais 

de um método de informação permitindo o encadeamento de informação (Vieira, 2008). 
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Apesar das inúmeras diferenças entre estas duas metodologias Grinnell (2001) 

determinou quatro fases semelhantes em ambos os métodos qualitativos e quantitativos pelas 

quais são a base da metodologia mista: 

 

• “Ambas as abordagens conseguem testar e demonstrar o grau em que os 

pressupostos ou ideias são fundamentados, enquanto reveem esses pressupostos 

ou ideias com base em provas ou análises; 

• Propor observações adicionais para esclarecer, modificar ou fundamentar 

pressupostos ou mesmo para gerar outros; 

• Ambos envolvem a observação e avaliação de fenômenos; 

• Os pressupostos são feitos como resultado da observação.” (Azorín & Cameron, 

2010). 

 

A metodologia mista, centra-se na complementaridade, onde existe a recolha, análise 

e relacionamento de dados qualitativos e quantitativos num único estudo em diversas fases, 

na mesma investigação, ou seja, esta metodologia não integra as duas formas metodológicas 

(qualitativa e quantitativa), mas utiliza características associadas a cada uma delas (Creswell, 

2014, p.178-180; A. Morais & Neves, 2007). 

 

Alguns exemplos de características de ambas as metodologias (qualitativa e 

quantitativa) possíveis de se verificar numa metodologia mista são a orientação 

metodológica com base racionalista (abordagem quantitativa), a orientação metodológica de 

carácter naturalista (abordagem qualitativas), questionários de tipo fechado (abordagem 

quantitativa) e modos de questionamento mais abertos, como entrevistas e observações 

(abordagem qualitativa) (A. Morais & Neves, 2007). 

 

Esta metodologia em semelhança às anteriores tem as suas barreiras. Esta é 

percecionada como uma metodologia que requer mais trabalho, recursos financeiros e 

tempo. Esta implica os investigadores desenvolverem uma série de competências que 

abrangem tanto a abordagem quantitativa como a qualitativa, e apresenta desafios em termos 

da publicação do estudo, especialmente a nível dos limites de palavras e páginas em jornais 

(Monge, 2010). 
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Assim sendo, para responder às questões deste estudo empírico, utilizou-se uma 

metodologia qualitativa, uma vez que, o que se pretende não é explicar a realidade, mas sim 

compreendê-la. 

 

Por fim, optou-se por um estudo de caso, isto é, “uma abordagem metodológica de 

investigação, especialmente, adequada quando se procura compreender, explorar ou 

descrever acontecimentos e contextos complexos, nos quais estão envolvidos diversos 

fatores” (Figueiredo & Amendoeira, 2018). 

 

Eisenhardt (1989) por sua vez, considera como estudo de caso, uma estratégia de 

pesquisa que se foca em perceber a dinâmica presente numa situação particular. 

 

Os estudos de caso são uma abordagem constantemente usada quando se pretende 

estudar instituições, indivíduos, comunidades e grupos onde é possível existir investigação 

(Yin, 1994, p.22-23). Estes são utilizados para alcançar determinados objetivos, sejam eles 

providenciar descrição, testar uma teoria ou gerar uma teoria. Estes podem ser aplicados no 

uso de uma metodologia qualitativa ou quantitativa e geralmente, são utilizados pela 

combinação de vários métodos de tratamento de informação, tais como entrevistas, 

questionários e observações (Monge, 2010). 

 

De acordo com Monge (2010) e Yin (994), dependendo do seu objetivo, os estudos 

de caso podem ser classificados como: 

• Descritivos – analisar como ocorreu uma situação dentro do contexto 

organizacional real; 

• Exploratórios – familiarizar-se com uma situação pela qual não está bem 

definida em termos teóricos; 

• Ilustrativos – analisar as práticas de gestão das empresas tornando as mesmas 

mais competitivas; 

• Explicativos – desenvolver ou criar teorias enfatizando as causas e processos 

de uma situação especifica. 

 

Além do mais, o autor Yin (1994) realça ainda que quando o objeto de estudo é um 

único caso, este tem de recolher todas as condições necessárias para confirmar, desafiar ou 
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ampliar uma determinada teoria, mas no caso de se analisar mais de um caso acrescenta-se 

ainda a realização de uma análise comparativa entre estes casos (Monge, 2010). 

 

No caso específico deste estudo, pretende-se realizar um estudo de caso classificado 

como descritivo, no qual analisar-se-á o hotel Golden Residence, localizado no Funchal. 

  

  

III. Obtenção e Análise de Dados 

 

Primeiramente, realizou-se uma revisão de literatura, na qual permitiu fazer um 

levantamento dos indicadores mais utilizados na área da restauração.  

 

Seguidamente, através do apoio fornecido pela Direção do Hotel Golden Residence, 

foi possível ter acesso aos dados pelos quais são a base do capítulo “Resultados e Discussão” 

(capítulo IV). Esta informação é precisamente uma análise menu engineering à carta do 

restaurante e a balanços, diárias e receitas do departamento de F&B, tanto gerais como por 

outlet, relativos ao ano de 2022. 

 

A análise destes dados permitirá verificar quais as ferramentas já utilizadas, assim 

como propor outras ferramentas e indicadores apresentados na forma de tableau de bord. 

 

Quanto ao menu engineering, pretende-se analisar as tabelas de menu engineering 

fornecidas pela entidade, comparando com a literatura verificada.  
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Capítulo III:  

Estudo Caso: Hotel Golden Residence 

 

 

I. Caracterização do Setor Hoteleiro e Restauração 

 

O setor hoteleiro e restauração, ou também designado de canal HoReCa, o qual 

consiste no “sector de atividade económica que engloba todos os locais, estabelecimentos, 

instituições e empresas onde se preparam e servem alimentos, refeições e bebidas que, por 

norma, são consumidas fora de casa.” (Marques, 2009). 

 

O termo HoReCa desconstrói-se nas palavras Hotel/Restaurante/Catering e é 

associado à Classificação Portuguesa de Atividades Económica I (CAE I), a qual engloba 

alojamento, restauração e similares. Este canal engloba o Sector da Restauração, o qual se 

associa à CAE 5511, CAE 561 e CAE 563 (Instituto Nacional de Estatística, I.P, 2007; 

Marques, 2009). 

 

A CAE 5511 é referente aos estabelecimentos hoteleiros com restaurante, enquanto 

a CAE 561 é associada aos restaurantes (inclui atividades de restauração em meios móveis), 

ou seja, “as atividades de preparação e venda para consumo, geralmente no próprio local, de 

alimentação, assim como o fornecimento de outros consumos (por exemplo, bebidas) 

acompanhando as refeições, com e sem entretenimento.” (Instituto Nacional de Estatística, 

I.P, 2007). Esta não engloba a confeção de refeições que não sejam para consumo imediato, 

o comércio de alimentos e de bebidas por máquinas automáticas, as atividades dos 

restaurantes associadas com o fornecimento de alojamento e o comércio de refeições 

confecionadas por terceiros, que não são para consumo imediato (Instituto Nacional de 

Estatística, I.P, 2007). 

 

Já em relação à CAE 563, esta designa os estabelecimentos de bebidas, isto é, “as 

atividades de venda de bebidas e pequenas refeições para consumo no próprio local sem ou 

com espetáculo. Inclui, nomeadamente, cafés, cervejarias, bares, tabernas, esplanadas, casas 



54 
 

de chá e pastelarias.” (Instituto Nacional de Estatística, I.P, 2007), não inclui o comércio de 

alimentos e bebidas através de máquinas automáticas, a alimentação e bebidas em carruagens 

associadas à atividade de transporte e as atividades dos bares associados com o fornecimento 

de alojamento (Instituto Nacional de Estatística, I.P, 2007). 

 

Em termos do número de estabelecimentos e do pessoal ao serviço no sector, através 

dos dados obtidos do Instituto Nacional de Estatística, criou-se o seguinte gráfico. 

 

 

 

Gráfico 3.1: HoReCa - Número de Empresas e Pessoal ao Serviço em 2021 

Fonte: Elaborado com base nos dados presente em Instituto Nacional de Estatística, I.P (sem data) 
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Tendo por base a informação apresentada no Gráfico 3.1, verifica-se que somente 

4%, 4376 empresas, das empresas de alojamento, restauração e similares (CAE I) é que são 

estabelecimentos hoteleiros, e destas somente 2973 possuem restaurante (CAE 5511). Já em 

relação às empresas da restauração e similares, cerca de 45%, 32 174 de empresas, são 

restaurantes (inclui atividades de restauração em meios móveis) (CAE 561) e 53% (38315 

empresas) são estabelecimentos de bebidas (CAE 563).  Assim sendo, o sector HoReCa 

tendo por base as CAEs 5511, 561 e 563, é composto ao todo por 73 462 empresas. 

 

Ademais, segundo o Banco de Portugal (2011), os estabelecimentos de CAE I, 

Alojamento, Restauração e Similares, localizam-se na sua maioria junto ao litoral, 

nomeadamente nos distritos de Lisboa, Porto, Faro e Funchal. 

 

Quanto ao pessoal ao serviço das empresas, este corresponde a 358 989 em 

alojamento, restauração e similares (CAE I), do qual 15%, 54 250 pessoas, trabalham em 

estabelecimentos hoteleiros e destes 90% (48 967 pessoas) em estabelecimentos hoteleiros 

com restaurante (CAE 5511). A restauração e similares tem ao todo 257 573 pessoas ao 

serviço, destas aproximadamente 61% (157 606 pessoas) trabalham em restaurantes (inclui 

atividades de restauração em meios móveis) (CAE 561) e 31% (80 872 pessoas) em 

estabelecimentos de bebidas (CAE 563). Por sua vez, o sector HoReCa descrevendo-se como 

as CAEs 5511, 561 e 563, possui ao todo 287 445 pessoas ao serviço. 

 

Através dos dados observados anteriormente, foi possível criar o Gráfico 3.2, no qual 

está representado a dimensão média das empresas, ou seja, a divisão entre o total de pessoas 

ao serviço e o total de empresas. 

 

No Gráfico 3.2 verifica-se que os estabelecimentos hoteleiros possuem maior 

dimensão em relação à restauração e similares, destacando-se principalmente os 

estabelecimentos hoteleiros com restaurante. Além disso, dentro da restauração e similares, 

os restaurantes (inclui atividades de restauração em meios móveis) possuem quase o dobro 

da dimensão dos estabelecimentos de bebidas. 
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Gráfico 3.2: HoReCa - Dimensão Média das Empresas em 2021 

Fonte: Elaborado com base nos dados presentes em Instituto Nacional de Estatística, I.P (sem data) 
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Gráfico 3.3: HoReCa – Dados Financeiros de 2021 

Fonte: Elaborado com base nos dados presente em Instituto Nacional de Estatística, I.P (sem data) 
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correspondente a restaurantes (inclui atividades de restauração em meios móveis) (CAE 561) 

e 25% a estabelecimentos de bebidas (CAE 563). Deste modo, o sector HoReCa repartindo-

se nas CAEs 5511, 561 e 563, possui ao todo um volume de negócios de aproximadamente 

9963 milhões de euros. 

 

Em semelhante Gráfico 3.3, verifica-se o valor acrescentado bruto (VAB) das 

empresas, isto é o “valor bruto da produção deduzido do custo das matérias-primas e de 

outros consumos no processo produtivo” (Instituto Nacional de Estatística, I.P, 2023). 

 

Nas empresas de alojamento, restauração e similares, este valor é de 4485 milhões 

de euros, sendo 65% (2934 milhões de euros) correspondente à restauração e similares. Já 

os estabelecimentos hoteleiros têm um VAB de 1062 milhões de euros, sendo na sua maior 

parte, 92% (980 milhões de euros), devido aos estabelecimentos hoteleiros com restaurante 

(CAE 5511). Os restaurantes (inclui atividades de restauração em meios móveis) (CAE 561) 

e estabelecimentos de bebidas (CAE 563), correspondem respetivamente a 65% (1 900 

milhões de euros) e 27% (785 milhões de euros) do montante da restauração e similares. 

Posto isto, o sector HoReCa (CAEs 5511, 561 e 663) teve ao todo um VAB de 3665 milhões 

de euros em 2021. 

 

O último dado apresentado no gráfico é o excedente bruto de exploração (EBE), 

obtido pela diferença entre o VAB, as remunerações e impostos líquidos de subsídios à 

produção. Este indica o rendimento que as próprias unidades obtêm com a utilização dos 

seus ativos produtivos (Fonseca, 2010). 

 

Através do gráfico verifica-se que 59% (910 milhões de euros) do rendimento em 

alojamento, restauração e similares provém somente da restauração e similares, sendo que 

deste montante 60% (549 milhões de euros) do rendimento são de restaurantes (inclui 

atividades de restauração em meios móveis) (CAE 561) e 37% (332 milhões de euros) de 

estabelecimentos de bebidas (CAE 563). Os estabelecimentos hoteleiros tiveram um 

rendimento de 329 milhões de euros em 2021, sendo que deste 90% (297 milhões de euros) 

foi proveniente de estabelecimentos hoteleiros com restaurante (CAE 5511). O sector 

HoReCa (CAEs 5511, 561 e 563) teve ao todo um excedente bruto de exploração de 1 179 

milhões de euros. 
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Por fim, de uma forma sintetizada pode-se considerar que o sector HoReCa em 

Portugal, em 2021, registou cerca de 74 mil empresas e empregou aproximadamente 300 mil 

pessoas. Além disso, neste sector verificou-se um volume de negócios em torno de 10 biliões 

de euros, um VAB de cerca de três biliões e meio e um rendimento de cerca de um bilião 

pelos ativos utilizados (excedente bruto de exploração). O facto de o EBE ser somente 1 

bilião em relação ao VAB que é três biliões mostra o quão pouca margem de contribuição 

as empresas deste sector têm para fazer face às suas obrigações, implicando assim uma 

gestão rigorosa por parte dos seus gestores. 

 

 

II. Fatores Externos que Afetam o Sector da Restauração 

 

O ano de aplicação deste estudo é 2022, sendo importante ter em consideração alguns 

dos fatores externos, tais como a nível económico, a inflação e a nível da saúde pública, o 

SARS-CoV-2 pelos quais diretamente e indiretamente afetaram a performance das empresas 

do sector. 

 

A inflação tem impacto nos custos operacionais, tanto produtos, mão de obra como 

despesas gerais, contribuindo para eventuais aumentos nos preços e reduções das margens 

de lucro (Munjal & Sharma, 2012). Já a pandemia por SARS-CoV-2, apesar de ter tido início 

em 2020, ainda em 2022, a mesma teve uma forte influência na atividade normal dos 

estabelecimentos, tendo sido somente em maio de 2023 decretado oficialmente, pela 

Organização Mundial de Saúde (OMS) o seu fim (AHRESP, 2022; Portal do Governo de 

Portugal, 2023). 

 

 

a. Contexto Económico 

 

No gráfico 3.4 apresenta-se a percentagem de variação da inflação conforme o índice 

de preços do consumidor (IPC). 

 



60 
 

 

 

Gráfico 3.4: % de Variação da Inflação (Índice de Preços do Consumidor) 

Fonte: Elaborado com base nos dados presente em Instituto Nacional de Estatística, I.P (sem data) 
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desaceleração do aumento da inflação, sendo que no caso dos restaurantes e hotéis até se 

registou uma redução de 0,8% da inflação em 2021, possivelmente devido aos apoios 

fornecidos a tais empresas por parte do governo. No entanto, em 2022 ambas as categorias 

registaram um aumento significativo da inflação. Os produtos alimentares e bebidas não 

alcoólicas registaram um aumento de 13% da inflação, enquanto os restaurantes e hotéis 

registaram um aumento de 11,7%. 

 

 

b. A Nível da Saúde Pública (Pandemia por SARS-CoV-2) 

 

A pandemia por COVID-19 teve início em novembro de 2019 em Wuhan, na China, 

no entanto somente a 2 de março de 2020 chegou oficialmente a Portugal e a 18 do mesmo 

mês foi declarado estado de emergência (Aboim, 2020; Decreto do Presidente da República 

n.o 14-A/2020, de 18 de março, 2020).  Esta foi originada pelo coronavírus da síndrome 

respiratória aguda grave 2 (SARS-CoV-2), o qual afeta diretamente os pulmões e se propaga 

por meio de gotículas produzidas nas vias respiratórias das pessoas infetadas, sendo que os 

principais meios de contágio são a tosse, espirros ou ainda objetos e superfícies 

contaminadas (Serviço Nacional de Saúde, 2023). 

 

O início da pandemia trouxe consequências a nível sanitário e económico. A procura 

por determinados serviços decresceu e o acesso a matérias-primas vindas do exterior e as 

consequentes vendas para fora por parte das empresas sofreram entraves.  O Governo 

Regional da Madeira (RAM) e o Governo Nacional tomaram medidas preventivas desde 

sucessivos confinamentos, ao encerramento total ou parcial dos estabelecimentos de 

restauração e similares (alternando consoante o estado da situação no país) com a finalidade 

de reduzir o número de novos infetados, algo que do ponto de vista do SNS (Serviço 

Nacional de Saúde) estas medidas foram essenciais, porém a nível económico e turístico 

originaram consequências negativas (Aboim, 2020). Os estabelecimentos hoteleiros e 

restauração passaram a poder funcionar apenas para a confeção destinada ao consumo fora 

do estabelecimento, seja por entregas ao domicílio (próprios ou por intermediários) ou 

levantamento no local, em formato de take away (Florim, 2023). 
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Estas limitações, o receio e queda dos níveis de confiança dos consumidores 

originaram um abrandamento do sector sem precedentes. O sector Hoteleiro e Restauração 

é um sector exposto a inúmeros riscos, sendo deste modo, essencial priorizar instrumentos 

de identificação, medição e gestão de risco de forma a prevenir e erradicar a exposição a 

fatores de stress financeiro (Coutinho Dos Santos et al., 2023). 

 

Ambos os governos estando conscientes das consequências que tais restrições 

originaram nas empresas e particulares, de forma a auxiliá-las a combater estes prejuízos 

económicos, o Governo Nacional criou a Linha de Apoio à Economia COVID-19 (6,2 mil 

milhões de euros) e o Governo da RAM a Linha de Crédito INVESTE RAM 2020 COVID-

19 (100 milhões de euros). Ambas as linhas de apoio funcionavam consoante a Classificação 

Portuguesa de Atividades (CAE) da empresa em questão (Instituto de Desenvolvimento 

Empresarial, 2020; Sociedades de Garantia Mútua, 2020). 

 

A Associação da Hotelaria, Restauração e Similares de Portugal (AHRESP) recolheu 

periodicamente, desde o início da pandemia, informação das empresas do setor. Algumas 

dessas informações foram que 11% das empresas do setor, durante o período pandémico, 

não teve a capacidade de liquidar os vencimentos dos seus colaboradores, outros 11% apenas 

tiveram condições para o fazer de forma parcial e 49% das empresas apenas conseguiu 

assegurar os vencimentos graças aos apoios disponibilizados pelo estado. O mesmo relatório 

indica ainda que 40% das empresas realizaram despedimentos desde o início da pandemia e 

que mais 7% afirmava ter de o fazer nos 3 meses seguintes. Além do mais, 26% das empresas 

ponderavam avançar para insolvência e 31% acreditava que sem mais apoios a fundo perdido 

não conseguiam manter os seus negócios a funcionar (AHRESP, 2021). 

 

No início de 2022 houve uma atualização do relatório (quase dois anos após o início 

da pandemia), a qual foi realizada por meio de inquérito às empresas do sector de hotelaria 

e restauração. Este inquérito definiu que a pandemia continuava a ter uma forte influência 

na atividade normal dos estabelecimentos, sendo que, metade das empresas do setor 

registaram quebras acima dos 40%, 78% das empresas da restauração e similares tiveram 

trabalhadores infetados e 51% tiveram de encerrar por um período nunca inferior a sete dias 

devido à quantidade de staff infetado. As restrições implementadas que geraram as 

constantes quebras na faturação das empresas levaram a que 41% destas não conseguisse 
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fazer face aos encargos habituais (pessoal, energia, fornecedores e outros) e 31% ponderar a 

insolvência, ou seja, mais 5% das empresas estão a ponderar insolvência em comparação 

com 2021 (AHRESP, 2022). 

 

Apesar das ajudas fornecidas pelo Governo em muitos casos, as elevadas burocracias 

e as exageradas exigências por parte deste aquando dos pedidos de ajuda por parte da 

população e das empresas, só pioraram a situação. Muitas empresas tentaram exprimir as 

suas necessidades e sobreviver o máximo que conseguiam sem receitas e ao mesmo tempo 

sem injeções de liquidez (Aboim, 2020). 

 

 

III. Enquadramento do Grupo Hoti Hoteis 

 

A Hoti Hoteis é uma cadeia hoteleira 100% de capitais portugueses, que se dedica à 

prestação de serviços hoteleiros, sob a forma de propriedade, exploração, gestão ou 

franquia. Neste âmbito, a cadeia hoteleira criou um conjunto de empresas, de forma a 

corresponder às exigências dos diferentes modelos de negócio (Hoti Hoteis, S.d.a). 

 

Em 1978, o grupo hoteleiro Hoti Hoteis iniciou a sua atividade ligando-se a 

inúmeros empreendimentos de relevo em Portugal e nos países africanos de língua oficial 

portuguesa. No entanto, o grande impulso do mesmo dentro do mercado nacional registou-

se quando o Hotel TRYP Lisboa Oriente e atual Meliá Lisboa Oriente, o primeiro hotel de 

propriedade desenvolvido pela Hoti Hoteis, foi selecionado pela Expo’98 para efetuar a 

prestação de serviços hoteleiros durante o decorrer do evento (Hoti Hoteis, S.d.a). 

 

A dimensão e a relevância do grupo, no contexto do turismo nacional é facilmente 

demonstrada pela apresentação dos dados do Atlas da Hotelaria 2020, 15º Edição, 

fornecidos pela consultora internacional Deloitte. Nesta edição é possível verificar não só 

que, o Grupo Hoti Hoteis encontra-se no quinto lugar a nível nacional, como também, 

manteve-se pelo terceiro ano consecutivo no Top 5 do ranking nacional (Deloitte Portugal, 

2020). 
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Como se constata na Tabela 3.1, a rede de hotéis do grupo é extensa a nível nacional, 

somente possuindo uma unidade hoteleira internacional, em Maputo, Moçambique. Além 

disso, a mesma é composta por somente dois hotéis situados na Região Autónoma da 

Madeira (RAM), o Hotel Golden Residence e o Hotel Meliá Madeira Mare Resort Hotel & 

Spa (Hoti Hoteis, S.d.c). 

 

Tabela 3.1: Histórico de Hotéis do Grupo Hoti Hoteis 

Fonte: Adaptado de Hoti Hoteis (S.d.c) 

 

 

Histórico de Hotéis do Grupo Hoti Hoteis Ano de Inauguração 

Inicio da Gestão do Hotel Tryp Colina do Castelo  1993 

Abertura do Hotel Tryp Porto Expo 1999 

Reconversão e Remodelação Total do Hotel Tryp Porto Centro 2004 

Abertura do Hotel Meliá Ria Hotel & Spa 2005 

Abertura do Hotel Star Inn Porto 2008 

Abertura do Hotel Meliá Madeira Mare Resort Hotel & Spa 2008 

Abertura do Hotel Meliá Braga Hotel & Spa 2010 

Abertura do Hotel da Música 2013 

Abertura do Hotel Tryp Lisboa Aeroporto  2014 

Abertura do Hotel Tryp Leiria  2015 

Remodelação Total do Hotel Tryp Lisboa Oriente 2015 

Inicio da Gestão do Hotel Costa da Caparica 2016 

Inicio da Gestão do Hotel Golden Residence 2017 

Abertura do Hotel Star Inn Lisboa 2017 

Remodelação e Rebranding do Hotel Star Inn Peniche 2018 

Abertura do Hotel Meliá Maputo Sky 2018 

Abertura do Hotel Meliá Setúbal 2018 

Rebranding do Hotel Meliá Castelo Branco 2019 

Abertura do Hotel Moxy Lisboa Oriente 2020 

Rebranding do Hotel Meliá Lisboa Oriente 2021 
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IV. Enquadramento do Hotel Golden Residence 

 

O Golden Residence é um hotel de quatro estrelas, com 172 quartos, espalhados por 

três blocos (A, B e C), sendo ao todo 16 andares. O mesmo situa-se na rua do Cabrestante 

nº25, 9000-105 Funchal, numa zona nobre na costa sul da Madeira, a cerca de quatro 

quilómetros do centro do Funchal (Hoti Hoteis, S.d.b). Apesar do hotel ter sido inaugurado 

no ano de 2007, o mesmo somente entrou para o grupo Hoti Hoteis em 2017, sendo que antes 

de tal, pertencia ao Fundo ECS (Sociedade Gestora de Fundos de Capital de Risco) (Hoti 

Hoteis, S.d.b; Tavares, 2017).  

 

O Hotel Golden Residence prima pela conjugação de conforto, design e localização 

privilegiada na costa sul da Ilha da Madeira, tornando-se assim, uma unidade hoteleira de 

referência no Funchal. Este hotel, visa satisfazer todas as necessidades dos seus hóspedes, 

possibilitando a estes desfrutar da vista sobre o oceano atlântico, nomeadamente, sobre a 

praia formosa, a maior praia de seixos da Madeira, e o Cabo Girão, o promontório mais alto 

da europa, sendo o seu edifício com um design moderno e cores terra, inspirado no meio 

envolvente (Hoti Hoteis, S.d.b). 

 

Na Figura 3.1 é possível observar a organização funcional do hotel. Este gerido pela 

Dra. Arcília Martin, detém uma série de departamentos, sendo os principais, o departamento 

de alojamento, que engloba os andares (governanta), a receção, o spa e a jardinagem (em 

outsourcing), o departamento financeiro, a manutenção, a cozinha, o economato e o 

departamento de F&B (Food and Beverage), tendo este último abrangido somente os 

restaurantes e bares. Tal estrutura e divisão do hotel permite um rendimento de trabalho 

eficiente e produtivo por parte dos profissionais.  
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Figura 3.1: Organigrama do Hotel Golden Residence 

Fonte: Direção do Hotel Golden Residence (comunicação pessoal, 2022) 

 

As suas acomodações estão distribuídas pelos três blocos, sendo as suas categorias: 

Singles, Duplos/Twins, Suites e Apartamentos, com varandas privadas (Booking.com, S.d.). 

 

Todos os quartos e apartamentos do Golden Residence são compostos por diversos 

equipamentos (ar condicionado, cofre, televisão, mesa e cadeiras), sendo que alguns até 

possuem uma área de estar com kitchenette (Booking.com, S.d.). 

 

O hotel dispõe de muitos espaços abertos tal como se pode observar na Figura 3.2, 

possibilitando o aproveitamento ao máximo da luz natural, e de áreas públicas funcionais, 

tais como, piscina exterior para adultos e outra dedicada às crianças, piscina interior, spa 

com sauna, jacúzi, um jardim de inverno e banho turco, um ginásio, sala multiusos, 

biblioteca, sala de meditação, um restaurante Golden Flavours e os bares Golden In, Golden 

Out e o Golden View. No entanto, o bar Golden In não se encontra de momento em 

funcionamento e o bar Golden Out, anteriormente designado de Cabana, só exerce atividade 

em determinados meses, devido à localização do mesmo junto à piscina exterior.  
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Figura 3.2: Estrutura do Hotel Golden Residence  

Fonte: Direção do Hotel Golden Residence (comunicação pessoal, 2022) 

 

Tendo em conta que o bar Golden In permanece fechado e o bar Golden Out só exerce 

atividade durante alguns meses num ano, geralmente de março a outubro, pode-se considerar 

que a maior parte da atividade do departamento de F&B centra-se no restaurante Golden 

Flavours e no bar Golden View, no entanto, para este estudo pretende-se focar somente no 

restaurante. 

 

Através da observação foi possível verificar que o restaurante Golden Flavours 

possui cerca de 60 lugares (30 mesas de dois lugares) ao todo no seu interior e 68 lugares 

(duas mesas de quatro lugares e 30 mesas de dois lugares) na sua esplanada, sendo sempre 

possível acrescentar cerca de 10 lugares caso necessário. Quanto ao bar Golden View, que 

se localiza mesmo ao lado do restaurante, este possui um total de 35 lugares (dois sofás cada 

um de quatro lugares e 13 mesas de dois lugares) no seu interior e 33 lugares (seis mesas de 

quatro lugares e três mesas de três lugares) na sua esplanada (Direção do Hotel Golden 

Residence, comunicação pessoal, 2022).  
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O layout de ambos os espaços, pode ser adaptado consoante necessário, 

especialmente, no caso de existir grupos  (Direção do Hotel Golden Residence, comunicação 

pessoal, 2022). 

 

O restaurante trabalha somente no pequeno-almoço e no jantar, servindo em buffet a 

quase todos os hóspedes no pequeno-almoço, visto a sua maioria ter regime APA 

(Alojamento e Pequeno-Almoço). Para hóspedes, atualmente, o pequeno-almoço tem um 

custo de 13,50€ e de 16 € para passantes, ambos os valores com IVA. Neste período entre 

as sete e meia e as dez e meia da manhã, há uma grande fluência de clientes no restaurante, 

sendo por vezes, em períodos de chuva, necessário recorrer ao espaço à frente do bar Golden 

View para substituir a esplanada que acaba por permanecer fechada (Direção do Hotel 

Golden Residence, comunicação pessoal, 2022). 

 

Quanto ao jantar (das 18 horas às 22 horas da noite) o mesmo disponibiliza o seu 

buffet temático (o qual tem um preço de 28,50€), que varia todos os dias, como se pode 

observar no anexo 3 e também trabalha com à la carte, possibilitando aos clientes uma maior 

escolha. No anexo 1 é possível verificar a carta do restaurante. Além disso, na época de verão 

é comum durante determinados meses, geralmente entre julho e setembro, todas as quintas-

feiras realizar um jantar diferenciado junto à piscina exterior, o qual centra-se no tema 

barbecue e tem um custo de 29 euros e meio  (Direção do Hotel Golden Residence, 

comunicação pessoal, 2022). 

 

O Golden View, é o bar principal do hotel, onde são servidos diversos tipos de 

bebidas e a partir do meio-dia até às seis horas da tarde, todos os dias, são disponibilizados 

snacks como almoço. Durante os meses em que o bar Golden Out está operacional, este 

também serve refeições ao almoço, recorrendo à carta de snacks observável no anexo 2.  

 

O departamento de F&B trabalha com algumas promoções, sendo um destes o “3=4 

ou 6=7” observável no anexo 4, o qual significa que na compra de três jantares recebe o 

quarto de oferta, ou na compra de seis jantares recebe o sétimo de oferta. 
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Capítulo IV:  

Resultados e Discussão 

 

Os dados fornecidos pela Direção do Hotel Golden Residence, nomeadamente, a 

reconciliação dos balanços do departamento de F&B, diárias e receitas dos outlets (anexos 

5, 6 e 7) e uma análise menu engineering à carta do restaurante (Figura 4.1), respetivos ao 

ano de 2022, permitiram realizar uma análise à aplicação das ferramentas de gestão de F&B 

no departamento e a responder às perguntas de investigação estipuladas anteriormente. Esta 

análise teve por base duas fases. A primeira fase consiste numa análise aos indicadores de 

performance utilizados pelo hotel, enquanto a segunda fase centra-se na análise dos dados 

respetivos ao menu engineering da carta do restaurante fornecidos pelo hotel. 

 

 

I. Indicadores de Performance 

 

De modo, a obter uma visão geral da aplicação das ferramentas de gestão de F&B, 

foi realizada uma análise aos indicadores de performance (KPI’s) empregues no caso em 

estudo, o Hotel Golden Residence. 

 

Esta análise teve como objetivo aferir os indicadores utilizados pelo hotel e propor 

indicadores adicionais ainda não considerados por este, tendo em conta os dados fornecidos. 

Além disso, com o objetivo de simplificar a análise, decidiu-se restringir o campo de análise 

aos dados relativos ao restaurante Golden Flavours, uma vez que era o ponto de venda com 

mais dados fornecidos e com maior peso nas vendas de F&B, mas quando possível também 

se calcularam os indicadores para o departamento no seu todo. Com o mesmo intuito da 

simplificação da análise, foram criados dois tableau de bord, permitindo uma visão geral 

dos indicadores.  
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Os indicadores utilizados pelo hotel, em relação ao departamento de F&B e 

restaurante, estão presentes no tableau de bord, Tabela 4.1, tendo tal informação sido 

colocada toda a nível anual e extraída dos anexos 5, 6 e 7. 

 

Hotel’s KPI’s 

Indicators 
F&B 

Department 

Restaurant 

Golden Flavours 

 Anual Anual 

Total Net Sales 1 321 250,03 € 1 143 458,65 € 

  Food 1 122 200,39 € 1 065 102,23 € 

  Beverage 199 049,64 € 78 356,42 € 

 Sales of Food and Beverage 

without Breakfast 
- 546 722,67 € 

Gross Total Costs 398 891,30 €  

 Food-Cost 361 682,66 € - 
 Beverage Cost 37 208,64 €  

Total Net Costs 386 467,68 €  

 Food-Cost 350 719,88 € - 

 Food-Cost % 31,25 %  

 
Food-Cost % (with Gross 

Total Sales) 
30,71 %  

 Beverage Cost 35 747,80 € - 
 Beverage Cost % 17,96 % - 

 
Beverage Cost % (with 

Gross Total Sales) 
17,40 %  

Seat turnover Geral  - 1,46 
 Breakfast - 1,17 
 Dinner - 0,29 

Average Sales per Guest (ASG)   

 
Food 

without 

Breakfast 

P/Extras - A la Carte - 12,78 € 

P/HB/FB - 18,03 € 

P/Extra Buffet €25,44 - 19,45 € 

P/ Vouchers - 16,55 € 
 Beverage - 2,89 € 

 Breakfast 

BB - 4,69 € 

Voucher - 10,47 € 

Passante - 10,39 € 

 

Tabela 4.1: Indicadores de Performance Considerados pelo Hotel Golden Residence  

Fonte: Baseado em Direção do Hotel Golden Residence, comunicação pessoal (2022) 
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Na tabela 4.1, observa-se a utilização dos valores vendas totais líquidas (respetivo ao 

anexo 7), tanto de comidas como de bebidas, para a generalidade do departamento e para o 

restaurante. Perante os valores apresentados verifica-se que as vendas do restaurante (1 143 

458,65 €) representam cerca de 87% das vendas totais do departamento (1 321 250,03 €), 

sendo que a maior parte destas são vendas respetivas a comida. Além disso, relativamente 

ao restaurante, verificou-se que as vendas totais de comidas e bebidas sem contar com o 

pequeno-almoço foram de 546 722,67 €, o que corresponde a 47,81% (546 722,67 €) das 

vendas do restaurante, mostrando assim que a maior parte das vendas são provenientes do 

pequeno-almoço. 

 

Na tabela 4.1, estão também presentes os custos totais do departamento, sendo que 

os específicos do restaurante não se encontram separados nos dados fornecidos. Os custos 

totais brutos são ao todo 398 891,30 €, estando estes divididos em 90,67% (361 682,66 €) 

são respetivos à comida e o restante, 37 208,64 € de bebida. Quanto aos custos totais líquidos, 

estes correspondem a 386 467,68 €, sendo que cerca de 91% (350 719,88 €) são respetivos 

ao custo com a comida vendida e 9% (35 747,80 €) ao custo com bebidas. Em termos 

percentuais, o food-cost %, o qual no seu cálculo é utilizado o valor liquido total das vendas, 

corresponde a 31,25%, algo que é elevado, segundo a maior parte dos livros de gestão de 

F&B, que defendem que um valor baixo situa-se inferior a 20%, um médio entre 25% e 30% 

e um alto corresponde a acima dos 30% (Gomes, 2017, p.123). Já o beverage cost % é de 

17,96%, o que por sua vez representa um valor baixo, visto que de acordo com o autor Gomes 

(2017, p.123), um valor baixo situa-se inferior a 15%, um médio entre os 20% e os 25% e 

um alto superior a 25%. O hotel ainda considera a percentagem de food-cost e beverage cost 

com os descontos (utilizado o valor do total bruto de vendas), o qual corresponde 

respetivamente a 30,71% e 17,40%. 

 

Além do mais, foi possível verificar que o hotel calcula o seat turnover do restaurante 

(anexo 6), porém esta foi designada na empresa por “Respash %”. Este indicador foi 

calculado tanto para nível geral, como só para o pequeno-almoço ou só jantar, tendo por base 

o valor 266 lugares como capacidade diária do restaurante (sendo 97 090 lugares, a 

capacidade anual do restaurante). Assim sendo, como este é um indicador diário e todos os 

outros indicadores presentes na tabela são a nível anual, calculou-se uma média anual, ou 
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seja, somou-se o número de clientes anuais para cada categoria e dividiu-se tal pela 

capacidade anual do restaurante. No ano de 2022, o restaurante apresentou um seat turnover 

geral de 1,46, ou seja, em média o inventário roda 1,46 vezes em armazém, sendo 1,17 o 

seat turnover respeitante ao pequeno-almoço e 0,29 ao jantar. 

 

Por último, observou-se no anexo 7 que o hotel calcula a receita média gerada por 

cliente ou também designado de average sales per guest (ASG), denominando este de “Total 

COMIDAS p/pax”, de “Total BEBIDAS p/pax” e de “Valor Pequeno-Almoço ACTUAL”, 

isto é, respetivamente o ASG de comidas (só jantar), de bebidas e do pequeno-almoço, a 

nível mensal. Este indicador fornece uma média mensal das vendas a dividir pelo número de 

clientes, tal como se verifica no anexo 7. De forma a obter os valores anuais realizou-se uma 

média dos valores registados mensalmente. 

 

O average sales per guest de comidas está dividido em quatro, consoante as 

categorias de clientes: os clientes à la carte (com um valor de 12,78 €), os half-board (HB) 

ou meia pensão e full-board (FB) ou pensão completa (18,03 €), os “extra buffet” de 25,44 

€ (19,45 €) e os que possuem vouchers (16,55 €).  

 

No caso das bebidas, foram consideradas as vendas totais de bebidas pelas quais 

incluem os valores respetivos ao minibar e o total de pessoas servidas ao almoço e ao jantar, 

obtendo-se um ASG anual de 2,89 €.  

 

Por fim, o ASG respetivo ao pequeno-almoço foi dividido em três categorias, os bed 

and breakfast geral (BB) (4,69 €), os clientes com voucher (10,47 €), são clientes que 

compram vouchers para assim usufruir do pequeno-almoço e os clientes passante, que são 

clientes que simplesmente compram na hora e onde é aplicado um novo preço de 13 € sem 

IVA (10,39 €). 

 

Prosseguindo com a análise, propõe-se uma tabela adicional (Tabela 4.2.) que inclui 

indicadores que não são usados pela unidade hoteleira, mas que podem ser úteis e pelos quais 

podem ser calculados, de acordo com os dados fornecidos. 
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Suggested KPI’s 

Indicators F&B Department 
Restaurant 

Golden Flavours 
 Anual Anual 

Food Sales % 85% 93% 

Beverage Sales % 15% 7% 

Income from Beverages over Income 

from Food % 
18% 7% 

Revenue per Available Seat Hour 

(RevPASH) 
- 2,64 € 

Revenue per Available Seat 

(RevPAS) 
- 10,54 € 

Average Total Check per Guest 

(ATCG) 
9,27 € 19,94 € 

Average Cost per Guest (ACG) 2,71 € - 

Average Food-Cost per Guest 

(AFCG) 
2,46 € - 

Food Inventory Turnover (FIT) 1,51 - 

Beverage Inventory Turnover (BIT) 0,48 - 

 
Tabela 4.2: Sugestões de Indicadores de Performance para o Hotel Golden Residence  

Fonte: Própria 

 

Os primeiros indicadores sugeridos são o cálculo das vendas de comida e de bebida 

em percentagem em relação ao total das vendas, permitindo assim uma perceção da 

distribuição percentual das vendas no departamento e no restaurante. Outra forma de 

observar semelhante discrepância entre vendas de comidas e bebidas é através do cálculo 

das vendas de bebidas sobre as vendas de comidas em percentagem. Assim sendo, na Tabela 

4.2 observa-se que no departamento de F&B, 85% das vendas são respetivas a comida e os 

restantes 15% a bebidas, por outras palavras, as vendas de bebidas são somente 18% das 

vendas geradas com comidas. Já em relação ao restaurante, 93% são vendas de comida e 

somente 7% de bebida, sendo que as vendas de bebida representam 7% das vendas de 

comida.   

 

Ainda considerando a receita gerada, sugere-se os indicadores RevPAS e RevPASH, 

no caso específico do restaurante, de forma a obter uma visão da receita tendo em conta os 

lugares disponíveis e o tempo de funcionamento (2,64 €), ou somente os lugares disponíveis 

sem considerar o tempo, no caso do RevPAS (10,54 €). O RevPAS foi calculado através da 

multiplicação do número de lugares anualmente, 46 720 (isto é, os 128 lugares verificados 
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dentro do restaurante e na esplanada multiplicados pelo número de dias num ano, 365 dias) 

pelo total de vendas de comida do restaurante (anexo 7), obtendo-se assim o valor de 10,54 

€. Quanto ao RevPASH, este foi calculado de uma maneira semelhante, porém o número de 

lugares anuais foi multiplicado pelo número de horas do período de jantar (4 horas) e 

posteriormente este resultado foi dividido do valor total das vendas de comida do restaurante, 

resultando no final no valor de 2,64 €. 

 

Outra sugestão é o cálculo do average total check per guest (ATCG). Através do 

cálculo deste indicador, ou seja, o total das vendas a dividir pelo total do número de clientes 

(142 507,50), verificou-se que em média um cliente gasta 19,94 € no restaurante e caso 

considere-se o departamento no seu todo, este gasta em média 9,27 €. Continuando com uma 

análise por cliente, através dos indicadores average cost per guest (ACG) e average food-

cost per guest (AFCG), obtém-se respetivamente a média de custo total por cliente servido, 

neste caso 2,71 €, e a média de custo de comida por cliente servido (2,46 €), a nível anual. 

Estes valores foram calculados respetivamente através da divisão do total de food-cost anual 

e custo total anual pelo número de clientes totais.  

 

Por último, os dados fornecidos permitiram ainda calcular o Food Inventory 

Turnover (FIT) e o Beverage Inventory Turnover (BIT) para obter uma perceção da rotação 

dos recursos. O cálculo destes indicadores foi realizado com base nos dados do anexo 5. O 

FIT consiste no valor do food-cost (361 682,66€) a dividir pelo cálculo do inventário médio 

( a soma das existências iniciais (234 756,78 €) e as existências finais (244 582,16 €) a dividir 

o total por dois). O BIT calcula-se de semelhante maneira, porém considerando os valores 

específicos respetivos às bebidas e não à comida. Assim sendo, o FIT do hotel Golden 

Residence em 2022 foi de 1,51 e o BIT de 0,48 rotações de inventário.  

 

 

 

II. Menu Engineering 

 

Os dados fornecidos pelo hotel, relativos ao menu engineering, corresponde a uma 

tabela em Excel, respetiva ao ano de 2022, onde está presente uma aplicação do menu 

engineering à carta do restaurante, com base no modelo de Kasavana & Smith (1982), como 
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se pode observar na Figura 4.1. Esta tabela teve por base outras análises menu engineering 

realizadas mensalmente. 
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Tabela 4.3: Menu Engineering da Carta do Restaurante Golden Flavours 

Fonte: Direção do Hotel Golden Residence, comunicação pessoal (2022)
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Esta Figura 4.1 possui colunas identificadas por letras, sendo a mesma organizada da 

seguinte forma: primeiramente, (coluna A) são apresentados todos os itens da carta, de 

seguida, na coluna B, o número de itens vendidos (“Pratos Vendidos”) e no final, o total 

destes (N) e o número total de pessoas servidas (T). Seguidamente, na coluna C, a 

percentagem de popularidade de cada item (ou seja, a percentagem do volume de vendas de 

cada item), calculada pela divisão do número de pratos vendidos de um determinado item 

pelo total de pratos vendidos.  

 

Quanto à coluna D, esta apresenta o custo respetivo a cada item e na coluna E, o 

preço de venda sem IVA do mesmo. Já na coluna F, verifica-se a margem de contribuição 

unitária (“Item Profit”), isto é, a subtração entre o preço de venda sem IVA e o custo de cada 

item. Na coluna G, observa-se a multiplicação entre os custos e o número de pratos vendidos 

de cada item, resultando no custo total por item, consoante o que foi consumido, e no final 

a soma destes mostrando assim, o custo total realizado (I). Na coluna seguinte, coluna H, 

realça as vendas totais de cada item da carta (designado de “Margem Lucro”), ou seja, a 

multiplicação entre o número de itens vendidos e o preço de venda destes, sendo no final, 

salientada as vendas totais geradas (J). De seguida, na coluna L, está calculado a margem de 

contribuição de cada item e o total de margem de contribuição obtida (M).  

 

Nas últimas colunas apresentadas foram calculados, respetivamente, o total de receita 

gerada consoante a divisão presente na carta (anexo 1), isto é, entrada, sopa, risoto, massa, 

peixe, carne e sobremesa, e a percentagem de food-cost de cada prato. Além disso, outros 

cálculos realizados à parte foram a percentagem total de food-cost (K), o índice de 

rendibilidade, designado de “Average Item Profit” (O), ou seja, o total de margem de 

contribuição a dividir pelo total de doses vendidas e o índice de popularidade (“Menu 

Popularity Factor”) (Q), no qual se baseia no total de popularidade (100%) a dividir pelo 

número de itens na carta e tudo a multiplicar pelo fator multiplicador, pelo qual neste caso 

corresponde a 80%. 

 

Entrando na análise em si, menu engineering, foram criadas as colunas P, R e S. A 

coluna P, designada de “profit category”, corresponde ao índice de rendibilidade, ou seja, 

cada item é considerado “Low” ou “High” (designações atribuídas com vista a ficar 

facilmente percetível), conforme a sua receita seja inferior ou superior à média de receita 
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gerada. Já a coluna R, o índice de popularidade (“popularidade category”) é determinado 

segundo, caso a percentagem do item esteja superior ou inferior ao Fator Popularidade do 

Menu (Q) (atribuindo as mesmas denominações da coluna P).  

 

Por fim, a coluna S apresenta a categoria a que cada item se insere, de acordo com o 

modelo de Kasavana & Smith (1982), sendo tal atribuído com a comparação entre as colunas 

P e R. 

 

 Comparando os dados fornecidos com a revisão de literatura realizada, a principal 

diferença que observada é em relação à designação de cada categoria, em vez de 

“plowhorse”, “puzzle”, “star” e “dog”, o hotel prefere designar a categoria “plowhorse” de 

“workhorse” e a categoria “puzzle” de “challenge”. Além disso, quanto ao cálculo do índice 

de popularidade, o hotel recorre a uma percentagem de 80%, em vez dos 70% recomendados 

por Kasavana & Smith (1982). 

 

Por último, tal como verificado na revisão de literatura realizada, de acordo com 

Atkinson & Jones (1994), Barrish (2013) e Traster (2018), a análise deve de ser realizada 

separadamente, consoante a família a que corresponde cada item da carta (entradas, pratos 

principais e sobremesas), pelo facto de existir geralmente, uma grande diferença monetária 

entre os pratos principais e as sobremesas, e porque, por exemplo, uma entrada ou ser 

comparada com outras entradas e não com sobremesas ou pratos principais.  

 

Como se verifica na Figura 4.1, a análise de todos os itens em conjunto resultou com 

que, a todas as sobremesas fosse atribuído a categoria “dog” e na maior parte dos pratos 

principais a categoria “star”. Isto acontece porque, no cálculo do índice de rendibilidade, a 

média geral da receita dos itens é muito superior ao lucro gerado pelas sobremesas, visto 

esta ter considerado o lucro incomparável dos pratos principais, e no cálculo do índice de 

popularidade, os pratos principais têm uma popularidade mais elevada comparados às 

sobremesas, dado que, a generalidade dos clientes recorre aos pratos principais, mas nem 

todos chegam a optar por sobremesa. 

 

A unidade hoteleira utiliza o fator multiplicador de 80% e realiza uma análise 

conjunta de todas as famílias, no entanto tendo em conta a revisão de literatura previamente 
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realizada no capítulo I, ponto II, optou-se por refazer a análise separando esta por famílias e 

utilizando o fator multiplicador de 70%. Estas alterações facilitam a análise, contribuindo 

para a tomada de medidas corretivas que combinem o desempenho dos vários itens da carta, 

por exemplo permitirá formar descontos e promoções, como menus promoção com entrada, 

prato principal e sobremesa, ou apenas entrada e prato principal ou prato principal e 

sobremesa, com itens da carta pelos quais apresentam desempenhos diferentes, mas que em 

conjunto se complementam, tal como uma entrada “puzzle” com um prato principal 

“plowhorse”. 

 

Assim sendo, como observado nas Figuras 4.2, 4.3 e 4.4, realizou-se novamente a 

análise menu engineering da carta do restaurante para o ano de 2022, com base nos dados 

fornecidos, porém com algumas alterações. Nesta recriação da análise criou-se três folhas 

excel. Separando os itens por famílias (entradas, pratos principais e sobremesas) sendo cada 

família analisada separadamente e tendo por base o estudo de Kasavana & Smith (1982), 

visto ser o mais amplamente aceite e referido na literatura (Zsuzsa et al., 2022). Ademais, 

para esta recriação da análise adotou-se os 70% para o cálculo do índice de popularidade, 

em vez dos 80% usados pelo hotel. 
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Tabela 4.4: Recriação da Análise Menu Engineering da Carta do Restaurante Golden Flavours - Entradas 

Fonte: Baseado nos dados obtidos da Direção do Hotel Golden Residence, comunicação pessoal (2022)  
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Tabela 4.5: Recriação da Análise Menu Engineering da Carta do Restaurante Golden Flavours – Pratos Principais 

Fonte: Baseado nos dados obtidos da Direção do Hotel Golden Residence, comunicação pessoal (2022) 
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Tabela 4.6: Recriação da Análise Menu Engineering da Carta do Restaurante Golden Flavours – Sobremesas 

Fonte: Baseado nos dados obtidos da Direção do Hotel Golden Residence, comunicação pessoal (2022)
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Em todas as figuras, independentemente do grupo de família, foram criadas duas 

tabelas, nas quais se expõe e calcula-se os seguintes valores: número de doses vendidas, 

percentagem das vendas, avaliação da popularidade, preço de venda unitário (PVU) sem 

IVA, custo unitário, total de vendas, margem unitária de contribuição, avaliação da 

rendibilidade, total de custos e a margem de contribuição total, para cada um dos itens a 

analisar na respetiva folha Excel. Além disso, foram calculados os índices de popularidade 

e rendibilidade. Apesar da análise empregue ser o menu engineering de Kasavana & 

Smith (1982), quando pertinente optou-se por incluir outros elementos pertencentes às 

análises de Miller (1980) e Pavesic (1989), nomeadamente os indicadores margem de 

contribuição total e a % de food-cost, de forma a complementar a análise. 

 

Por fim, foram atribuídas as categorias do modelo Kasavana & Smith (1982) para 

cada item da carta, de acordo com a rendibilidade e popularidade de cada um, e exposto 

estes valores num gráfico, de forma a ficar visualmente percetível permitindo uma rápida 

análise a cada um destes.  

 

Uma das conclusões tiradas da análise é a importância da separação da análise por 

grupos de famílias, visto que na tabela fornecida pelo hotel, a entrada “carpaccio de pato 

em aroma de laranja e trio de alfaces” foi atribuída à categoria de “dog”, categoria pela 

qual recomenda-se a eliminação deste item, porém na recriação da análise (separando por 

grupos de famílias), tal item já foi atribuído à categoria de “puzzle”, isto é, a uma categoria 

onde os itens têm uma alta margem de contribuição, mas um baixo volume de vendas, 

sendo recomendado o uso de promoções, e outras técnicas para estimular a procura por 

estes. Por outras palavras, a eliminação deste item é desnecessária, sendo por sua vez mais 

vantajoso para o restaurante Golden Flavours, por exemplo a introdução de um menu em 

junção com um prato principal “plowhorse”, permitindo não só melhorar o desempenho 

de ambos os itens, como o desempenho da carta no seu todo. Existe outras situações, onde 

semelhante situação ocorre. 

 

Outro aspeto a salientar é que, de acordo com as leis de Omnes abordadas na 

literatura, “numa família de itens de uma carta o item com o preço mais elevado não deve 

de exceder 2,5 a 3 vezes o item de preço mais baixo” (Gomes, 2017, p.90). No entanto, 

tal não se verifica nesta carta. Tanto nas entradas, como nos pratos principiais esta 

diferença é elevada, respetivamente de 8,04€ e 9,82€, e nas sobremesas é baixa (de 1,34€), 
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algo que por sua vez justifica a margem de contribuição alta e baixa de alguns itens da 

carta. 

 

Nas entradas, com exceção da “sopa do dia”, do “carpaccio de pato em aroma de 

laranja e trio de alfaces” e do “creme de legumes”, todas estas correspondem à categoria 

de “star”, sugerindo-se assim manter as especificações e características destes pratos 

intactas, realizar testes de aumento do preço em épocas de muita procura e atribuir a estes 

um lugar de destaque na carta. 

 

Quanto à “sopa do dia” e ao “creme de legumes”, ambos os itens têm a categoria 

de “plowhorse”, no entanto, “sopa do dia” possui uma maior popularidade em relação ao 

“creme de legumes”, possivelmente pelo facto da “sopa do dia” ser em grande parte das 

ocasiões, uma sopa de legumes, algo que apesar de não ser exatamente o mesmo que um 

creme de legumes é muito semelhante, fazendo com que a procura pelo “creme de 

legumes” seja baixa. Assim sendo, neste caso específico propõem-se a substituição do 

item “creme de legumes”, por outro tipo de prato, sugerindo-se a sopa de caldo verde por 

ser um prato da gastronomia portuguesa (algo que suscitará algum interesse por parte dos 

clientes estrangeiros) ou uma sopa de um legume específico, como sopa de tomate ou 

sopa de abóbora. Além disso, verifica-se que ao contrário de todos os outros itens da carta, 

estas duas entradas têm um food-cost muito elevado, de 42%, algo que por sua vez 

contribui para a necessidade de alterar estes pratos. 

 

Quanto aos pratos principais, salienta-se o facto de quase metade destes terem a 

categoria de “plowhorse” e por essa razão é necessário arranjar estratégias para os tornar 

categoria “star” ou pelo menos tentar perceber a razão por detrás da performance destes 

e tentar tomar medidas para a melhoria da mesma. Nos itens, “penne vegan” e “risoto 

vegetariano”, visto estes estarem perto de se tornar categoria “dog”, mas ao mesmo tempo 

serem essenciais para fazer face à procura por parte de dois tipos de clientes, os clientes 

vegan e vegetarianos, a eliminação dos mesmos da carta não deve de ser uma opção, mas 

sim a redução do custo associado ao item “risoto vegetariano”, através do uso de 

ingredientes mais em conta ou a redução das porções destes pratos, e/ou ainda sugere-se 

a associação destes pratos a entradas de categoria “puzzle”, criando por exemplo uma 

promoção “jantar vegetariano”, no qual incluía a entrada “salada de tomate com queijo 

fresco, trio de alfaces e molho pesto” (“puzzle”), um prato principal “risoto vegetariano” 
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(“plowhorse”) e por fim uma sobremesa “tarte do dia com uma bola de gelado” 

(“plowhorse”).  

 

Outro item em semelhante situação, perto de se tornar “dog” é o “linguine de tinta 

de choco salteado em frutos do mar”. Neste prato é importante impulsionar a sua margem 

de contribuição, aumentando o preço de venda, reduzindo o custo associado, por exemplo 

alterando alguns ingredientes, ou ainda reduzindo as porções. Porém, tal prato não se 

associa a uma procura especifica por parte dos clientes, e caso não se consiga aumentar a 

margem de contribuição deste, sugere-se a eliminação ou substituição do mesmo. Além 

disso, estando perto da categoria “dog”, este exigiria ainda aplicar técnicas de promoção 

para aumentar a sua popularidade e o investimento em tais estratégias de promoção, a 

nível de tempo e dinheiro, podem por sua vez não serem compensados com o retorno 

obtido. 

 

Quanto aos restantes itens com a categoria “plowhorse”, o “peito frango gratinado 

com queijo parmesão” e o “risoto de cogumelos”, segundo Davis et al. (1998, p.117), pela 

análise de Kasavana & Smith (1982), para esta categoria seria recomendado aplicar 

estratégias para aumentar a margem de contribuição unitária e reduzir o destaque destes 

itens na carta. No entanto, nestes itens específicos verificou-se a necessidade de 

acrescentar o indicador margem de contribuição total, presente na análise de Pavesic 

(1989), salientando a azul os itens com margem de contribuição total acima da média. 

Apesar de ambos os itens serem “plowhorse” na análise menu engineering e possuírem 

baixas margens de contribuição unitária, a sua margem de contribuição total encontra-se 

acima da média, especialmente a MCT do “peito frango gratinado com queijo parmesão” 

pela qual é a mais elevada de todos os pratos principais, sendo que qualquer alteração 

nestes itens poderia prejudicar o seu desempenho e as elevadas margens de contribuição 

total apresentadas.  

 

Os pratos principais com categoria “star”, ou seja, o “salmão fresco em sementes 

de sésamo”, o “filete de espada golden flavours”, o “naco de vaca com sabores da nossa 

ilha” e o “risoto de camarão com aroma de lima e espargos” recomenda-se a promoção 

regular destes, sendo que as suas especificações, receita e apresentação devem de ser 

preservadas (Davis et al., 1998, p.117). Já os pratos “polvo à lagareiro em cama de 

espinafres” e “confit de filete porco, batata com ervas, legumes assados”, de categoria 
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“puzzle”, sugere-se tentar compreender as razões por detrás da pouca procura por estes 

pratos, através do staff na sala, talvez o facto do polvo a lagareiro ser apresentado em 

cama de espinafres seja uma razão para os clientes optarem por outro prato ou no caso do 

“confit de filete porco, batata com ervas, legumes assados”, seja devido à complexidade 

do nome deste item, algo que somente é possível ter a certeza através da compreensão da 

perceção dos clientes em relação a  estes pratos. 

 

No caso das sobremesas, destaca-se o item “Pavé de Laranja com Ganache de 

Chocolate e Avelã”, como sendo atribuído à categoria “dog”, principalmente devido à 

extrema pouca popularidade do mesmo, algo que justifica o facto deste já não se encontrar 

na carta mais atualizada, anexo 1. Ademais, destaca-se o “Prato de Fruta Laminada” e o 

“Brownie de Chocolate”, como sendo respetivamente designados de “star” e 

“plowhorse”, sendo que “Brownie de Chocolate” se encontra muito próximo de se tornar 

“star”. Por último, a “Tarte do Dia com uma Bola de Gelado” está na categoria “puzzle”, 

sendo por sua vez necessário o aumento do seu volume de vendas. Deste modo, sugere-

se a associação através de uma promoção com um prato de categoria “plowhorse” ou 

“star”, com vista a aumentar a sua popularidade. 

 

 

III. Respostas às Questões de Investigação 

 

Questão de Investigação Principal: Qual é a importância da aplicação de 

ferramentas de gestão de F&B no restaurante de um hotel? 

 

A revisão de literatura realizada permitiu verificar o quão é importante a aplicação 

de ferramentas de F&B no restaurante de um hotel. Um departamento de F&B possui 

determinadas características como capacidade relativa fixa, procura imprevisível, variável 

e incerta, inventário perecível e uma apropriada estrutura de custos e preços, pelas quais 

exigem ferramentas de gestão de F&B, tais como menu engineering, o tableau de bord e 

os KPI’s, para fazer face a estas de forma eficaz (Kimes, 2000; Kimes et al., 1998). 

 

Além do mais, através da análise do caso de estudo Hotel Golden Residence, foi 

possível confirmar a importância da utilização destas ferramentas. Através dos dados 

fornecidos pelo hotel, nomeadamente, balanços do departamento de F&B, diárias e 
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receitas dos outlets e análises menu engineering à carta do restaurante, todos os dados 

respetivos ao ano de 2022 (Figura 4.1 e anexos 5, 6 e 7), realizou-se uma análise repartida 

em duas fases, a primeira focou-se nos indicadores de performance utilizados pelo hotel, 

enquanto a segunda centrou-se na análise menu engineering. 

 

Na primeira fase concluiu-se que apesar do hotel já aplicar vários indicadores de 

performance nas suas análises existe outros possíveis de calcular utilizando os mesmos 

dados fornecidos e que permitem obter outra perspetiva, ou uma mais clara e simplificada 

dos dados e por essas razões tais indicadores deveriam de ser considerados na tomada de 

decisões. Numa segunda fase, verificou-se que a análise menu engineering fornecida pelo 

hotel foi realizada de uma forma pela qual dificulta a obtenção de conclusões claras e 

acertadas sobre a carta do restaurante e seu desempenho. Assim sendo, recriou-se tal 

análise seguindo a literatura estudada no capítulo I, ponto II, algo que permitiu tirar 

determinadas conclusões sobre medidas corretivas a aplicar, sendo algumas contraditórias 

às observadas na análise do hotel. 

 

Deste modo, concluiu-se assim que a aplicação das ferramentas neste hotel centra-

se essencialmente em análises menu engineering ao à la carte do restaurante e à utilização 

de indicadores de performance e que a correta aplicação destas análises e indicadores sem 

descorar a importância de cada um deles é essencial para tomar as medidas necessárias 

para a maximização da performance de um restaurante. 

 

 

Questão de Investigação 1: Como se caracteriza a situação atual do sector da 

hotelaria e restauração? 

 

No estudo realizado sobre o sector hoteleiro e restauração, presente no capítulo 

III, obtém-se uma sucinta noção da caracterização deste sector, tendo por base o canal 

HoReCa e as suas principais CAEs e respetivo número de empresas e dimensões destas. 

Comparando estas duas variáveis verificou-se que os estabelecimentos hoteleiros 

possuem maior dimensão em relação à restauração e similares, destacando-se 

principalmente os estabelecimentos hoteleiros com restaurante e que dentro da 

restauração e similares, os restaurantes (inclui atividades de restauração em meios 

móveis) possuem quase o dobro da dimensão dos estabelecimentos de bebidas. 
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Além disso, analisou-se três indicadores financeiros primordiais, o valor 

acrescentado bruto (VAB), o volume de negócios (VN) e o excedente bruto de exploração 

(EBE). Através destes dados verificou-se que o sector HoReCa em Portugal, em 2021, 

registou um volume de negócios em torno de 10 biliões de euros, um VAB de cerca de 3 

biliões e meio e um rendimento de cerca de 1 bilião pelos ativos utilizados (excedente 

bruto de exploração). O facto de o EBE ser somente 1 bilião em relação ao VAB que é 3 

biliões mostra o quão pouca margem de contribuição as empresas deste sector têm para 

fazer face às suas obrigações, implicando assim uma gestão rigorosa por parte dos seus 

gestores. 

 

 

Questão de Investigação 2: Quais as características do departamento de F&B? 

 

Tendo por base a revisão de literatura realizada foi possível determinar de forma 

sucinta que um departamento de F&B encontra-se repartido em duas dimensões, a 

produção culinária e afins (back-of-the-house do departamento) e a prestação de serviços 

de F&B aos clientes (front-of-the-house do departamento) (Gomes, 2017). 

 

Além do mais, o autor Gomes (2017) definiu este departamento como “intenso em 

mão de obra, sujeito a depreciações, criticado quanto à confeção e opção gastronómica, 

com uma clientela exigente, com elevado nível de reclamações, com elevada rotação de 

pessoal, com reduzida rentabilidade, com mão de obra nem sempre qualificada, exigente 

em termos de serviço e contacto com o cliente”. 

 

Por fim, outras características verificadas foram capacidade relativa fixa, procura 

imprevisível, variável e incerta, inventário perecível e uma apropriada estrutura de custos 

e preços (Kimes et al., 1998).  

 

Todas estas características fazem com que a aplicação das ferramentas de gestão 

de F&B e do Revenue Management neste departamento não só seja, eficaz, mas como 

essencial (Kimes, 2000; Kimes et al., 1998).  
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Questão de Investigação 3: Qual a aplicação do Revenue Management no 

restaurante do Hotel Golden Residence? 

 

A utilização de práticas de RM no restaurante do Hotel Golden Residence, perante 

os dados observáveis, resume-se somente ao indicador de Seat Turnover presente nos 

dados fornecidos pelo hotel respetivos às Diárias Outlet 2022 (anexo 6), sobre a 

denominação de “Respash%”. Contudo, a informação obtida com os dados fornecidos 

pelo hotel não é suficiente para perceber de uma forma global se existe ou não outras 

medidas de gestão da capacidade e de RM a serem empregues. 

 

 

Questão de Investigação 4: Quais são os principais indicadores de performance 

(KPI’s) do departamento de F&B? 

 

Perante o vasto número de indicadores existentes, na revisão de literatura  

distinguiu-se os seguintes indicadores: Average Check ou Avergage Total Check per 

Guest (ATCG); Average Cost per Guest (ACG); Average Food-Cost per Guest (AFCG); 

Average Operating Income per Guest (AOIG); Average Sales per Guest (ASG); Beverage 

Cost %; Beverage Inventory Turnover (BIT); Beverage Sales %; Food Inventory 

Turnover (FIT); Food Sales %; Food-Cost %; Income from Beverages over Income from 

Food %; Labor Cost %; Prime Cost %; Profit per Available Seat Hour (ProPASH); Profit 

per Available Square Meter (ProPASM); Resultado Bruto Operacional ou Gross 

Operating Profit (GOP); Revenue per Available Seat Hour (RevPASH); Revenue per Seat 

(RevPAS); Seat Turnover; Table Turnover. 

 

 

Questão de Investigação 5: Dos indicadores de performance verificados na 

literatura, quais os que são aplicados no departamento de F&B do Hotel Golden 

Residence e quais poderão vir a ser empregues? 

 

Um dos pontos da análise dos resultados foi o levantamento dos indicadores de 

performance atualmente usados pelo departamento, e sugestão de outros ainda não 

empregues, abordados na revisão de literatura, e que sejam adequados ao estudo de caso 
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em questão, recorrendo a dois tableau de boards (Tabela 4.1 e Tabela 4.2) para realizar 

esta análise.  

 

Com fim da simplificação da análise decidiu-se restringir o campo desta a somente 

o departamento de F&B no seu todo e ao restaurante, Golden Flavours, Além disso, 

também só foram considerados os indicadores pelos quais verificou-se nos dados todos 

valores necessários ao cálculo dos mesmos.  

 

Deste modo, verificou-se que o Hotel Golden Residence recorre aos indicadores 

Food Sales e Beverage Sales em valor numérico, tanto a nível do departamento como do 

restaurante, aos indicadores Food-Cost e Beverage Cost em valor numérico e em 

percentagem só para o departamento. Além disso, também são utilizados os Seat 

Turnovers (geral, pequeno-almoço e jantar) e calculado o Average Sales per Guest (ASG) 

para o restaurante. O ASG foi repartido em três análises, uma na qual consta somente as 

comidas sem o pequeno-almoço, outra com somente as bebidas e uma última com os 

valores associados ao pequeno-almoço. A tabela respetiva à comida sem pequeno-almoço 

encontra-se repartida em quatro categorias consoante o tipo de cliente: os clientes à la 

carte, os half-board (HB) ou meia pensão e full-board (FB) ou pensão completa, os “extra 

buffet” de 25,44 €, e os que possuem vouchers. Já a tabela respetiva ao pequeno-almoço 

encontra-se separada por os clientes BB, vouchers e os passantes. 

 

Tendo por base a revisão de literatura realizada e os dados fornecidos, como 

sugestões tem-se a inserção da utilização dos valores do Food Sales e Beverage Sales em 

percentagem e o indicador Income from Beverages over Income from Food também em 

percentagem, para ambos, o departamento e o restaurante. Também a nível das vendas foi 

sugerido o indicador Average Total Check per Guest (ATCG). Acrescenta-se ainda os 

indicadores de gestão da capacidade, o Revenue per Available Seat Hour (RevPASH) e o 

Revenue per Available Seat (RevPAS). Por fim, a nível dos custos sugeriu-se os 

indicadores Average Cost per Guest (ACG) e Average Food-Cost per Guest (AFCG) e a 

nível da gestão de inventários, os indicadores Food Inventory Turnover (FIT) e Beverage 

Inventory Turnover (BIT).  
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Capítulo V:  

        Conclusão 

A área de F&B requer o uso de ferramentas de gestão adaptadas à complexidade 

da sua operação. Características como intensidade em mão de obra, utilização de produtos 

perecíveis, margem de contribuição reduzidas e alta rotatividade do pessoal, exigem que 

os gestores recorram às ferramentas de gestão de F&B para analisarem da melhor forma 

os dados recolhidos e se manterem informados da atual situação do restaurante, de forma 

a tomarem as decisões mais acertadas. Além do mais, existe uma inúmera quantidade de 

ferramentas, especialmente KPI’s, algo que obriga os gestores a selecionarem dentre estes 

os mais adequados perante a sua atividade. As ferramentas de RM também se adaptam ao 

sector da restauração e podem ser úteis para aumentar o seu desempenho, tal como já 

acontece amplamente na hotelaria. 

 

Este estudo pretendeu verificar como a aplicação destas ferramentas de gestão de 

F&B está a ser realizada no restaurante de um hotel, no caso específico do Hotel Golden 

Residence, fornecendo uma perspetiva sobre o tema.  

 

Ao longo do estudo fez-se uma extensa revisão da literatura para sustentar e 

permitir uma análise posterior aos resultados. De seguida, perante os resultados 

fornecidos pela unidade hoteleira do estudo de caso e utilizando o método tableau de bord 

chegou-se à conclusão dos KPI’s pelos quais o hotel recorre para analisar a performance 

no Departamento de F&B.  Além do mais, os dados fornecidos continham uma análise 

menu engineering à carta do restaurante Golden Flavours, pela qual também foi objeto de 

estudo. Por fim, em ambas as partes da análise dos resultados neste estudo, realizou-se 

uma comparação com o que foi verificado na literatura encontrada, algo que por sua vez 

permitiu chegar às devidas conclusões e eventualmente à resposta às perguntas de 

investigação estipuladas no início do estudo.  

 

De uma forma sintetizada, pode-se concluir que perante o estudo realizado, o hotel 

recorre ao uso de alguns indicadores gerais na gestão de uma empresa, porém observando 
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os dados fornecidos verificou-se a possibilidade de cálculo de outros indicadores que são 

específicos da área de alimentação e bebidas. Apesar dos indicadores de performance 

encontrados serem cruciais, a inserção de outros dedicados à área de F&B permite melhor 

adequar a análise à área de atividade em questão e fornecer outra perspetiva sobre os 

dados analisados e eventualmente, levar à tomada de decisões mais objetivas que 

possibilite um melhor desempenho do departamento de F&B dentro de uma unidade 

hoteleira.  

 

Além disso, a análise à tabela menu engineering, fornecida pelo hotel e 

comparação desta com a literatura abordada no capítulo I, permitiu verificar algumas 

possíveis alterações que o hotel pode implementar nesta análise que poderão melhorar a 

obtenção de conclusões claras e permitir fornecer informação objetiva para a toma de 

decisões acertadas em relação à carta do restaurante. 

 

Conclui-se assim que, algumas ferramentas de gestão de F&B estão a ser aplicadas 

no caso do restaurante Golden Flavours, nomeadamente através do uso de KPI’s (apesar 

de ser viável utilizar ferramentas adicionais), e pela análise menu engineering à carta do 

restaurante, sendo que não foi possível apurar a existência de outras ferramentas de 

Revenue Management nesta empresa.  

 

Por fim, apesar do desenvolvimento deste estudo permitir uma visão geral da 

aplicação das ferramentas de gestão de F&B no Departamento de F&B deste hotel, o 

mesmo depara-se com algumas limitações. A principal limitação passa pelos dados 

fornecidos, que eventualmente, limitaram o campo de análise. Os indicadores sugeridos 

para inserção nas análises do hotel foram escolhidos com base nos indicadores possíveis 

de calcular perante os dados fornecidos, por sua vez, caso existisse acesso a um maior 

campo de informação existiria a necessidade de selecionar perante a vasta quantidade de 

indicadores possíveis de calcular, quais são os melhores e mais adequados. 

 

Outra limitação ao estudo, uma pela qual fica como uma sugestão a um futuro 

desenvolvimento do mesmo, centra-se no emprego de uma análise benchmarketing à 

principal concorrência do hotel.  
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Apesar das sugestões fornecidas de indicadores de performance, pelos quais o 

hotel pode vir a utilizar, terem por base a literatura observada, uma comparação com o 

verificado na concorrência, não só permitia uma visão mais concreta de como o hotel 

pode vir a se destacar em relação a esta, mas como também permitiria tirar conclusões à 

cerca da aplicação das ferramentas de gestão de F&B nos hotéis da mesma categoria 

localizados perto do hotel. Tal perspetiva gera a sugestão de outro possível futuro 

desenvolvimento do trabalho, um pelo qual não se foque em somente um hotel, mas numa 

comparação entre um conjunto de hotéis da mesma classificação de estrelas, localizados 

numa determinada região, por exemplo um estudo pelo qual explora a aplicação das 

ferramentas de gestão de F&B em todos os hotéis de quatro estralas na Região Autónoma 

da Madeira. 
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ANEXO 1: À la Carte Golden Flavours 

Fonte: Direção do Hotel Golden Residence, comunicação pessoal (2022) 
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M E N U



 

ENTRADA | STARTER | VORSPEISE | ENTRÉE  

 
Salada de manga com camarão e sementes de sésamo 12,10€ 
Mango salad with shrimp and sesame seeds  

Mango salat mit garnelen und sesamsamen  

Salade de mangue aux crevettes et graines de sésame  

Contém sésamo | Contains sesame | Enthält sesam 
Contém crustáceos | Contains crustaceans | Enthält krebstiere 

 

Salada de tomate com queijo fresco, trio de alfaces e molho pesto 9,40€ 
Tomato salad with fresh cheese, trio of lettuces and pesto sauce  

Tomatensalat mit frischem Käse, 3 verschiedenen salaten und pesto  

Salade de tomate avec fromage frais, trio de laitues et sauce pesto  

Contém leite | Contains milk | Enthält milch  

Carpaccio de pato em aroma de laranja e trio de alfaces 14,30€ 
Duck carpaccio flavoured with orange and trio of lettuces  

Enten-Carpaccio aromatisiert mit orange und 3 verschiedenen salaten  

Carpaccio de canard à l'arôme d'orange et trio de laitues  

Contém leite | Contains milk | Enthält milch  

Crocante de queijo de cabra com figo e ameixa demolhados em vinho da Madeira 12,10€ 
Goat’s cheese crisp with fig and plums soaked in Madeira wine  

Knuspriger ziegenkäse mit, in Madeira wein getränkten feigen und pflaumen  

Croustillant au fromage de chèvre avec figues et prunes trempées au vin de Madère  

Contém leite | Contains milk | Enthält milch  

Contém glúten | Contains gluten | Enthält gluten  

Contém dióxido enxofre & sulfitos | Contains dioxide & sulfite | Enthält schwefeldioxid & sulfite 

 

SOPA | SOUP | SUPPE | SOUPE 
 

Sopa do dia | Daily soup | Suppe des tages | Soupe du jour 4,00€ 

Creme de légumes | Vegetable cream soup | Gemüse - creme suppe | Crème de légumes 4,00€ 

 

RISOTO | RISOTTO 

 
Risoto vegetariano (queijo azul, espargos, tomate cherry e 

compota de beringela com pimento) 12,10€ 
Vegetarian risotto (blue cheese, asparagus, cherry tomatoes, aubergine 
compote with peppers) 
Vegetarisches risotto (blauschimmelkäse, spargel, kirschtomaten, 
auberginenkompott mit paprika) 
Risotto végétarien (fromage bleu, asperges, tomates cerises, compotée d'aubergines 
avec poivrons) 
Contém leite | Contains milk | Enthält milch 

Risoto de cogumelos | Mushroom risotto | Pilz Risotto | Risotto aux champignons 12,70€ 
Contém leite | Contains milk | Enthält milch 

Risoto de camarão com aroma de lima e espargos 18,70€ 
Shrimp risotto with aroma of lime and asparagus 
Garnelen risotto mit Limetten und spargelaroma 
Risotto aux crevettes aux arômes de citron vert et d'asperges 
Contém crustáceos | Contains crustaceans | Enthält krebstiere 
Contém leite | Contains milk | Enthält milch 



 

MASSA | PASTA | PÂTE 

 
Linguine de tinta de choco salteado em frutos do mar 

(alho, cebola, pimentos, tomate e coentros) 13,80€ 
Squid ink linguine sautéed with seafood (garlic, onion, peppers, tomato, coriander) 

Tintenfisch linguine sautiert mit meeresfrüchten 
(knoblauch, zwiebeln, paprika, tomaten, koriander) 
Linguine à l’encre de seiche sautées aux fruits de mer (ail, oignon, poivrons, tomate, coriandre) 
Contém moluscos | Contains molluscs | Enthält weichtiere 
Contém alho | Contains garlic | Enthält knoblauch 
 

Penne vegan (cebola, alho, azeitona verde e preta, alcaparras, tomate e pimenta) 

Penne vegan (onion, garlic, green and black olives, capers, tomato and pepper) 
10,50€ 

Vegane penne (zwiebel, knoblauch, grüne und schwarze oliven, kapern, tomaten und pfeffer) Penne 
végane (oignon, ail, olives vertes et noires, câpres, tomate, poivre) 
Contém alho | Contains garlic | Enthält knoblauch 

 

PEIXE | FISH | FISCH | POISSON 
 
Polvo à Lagareiro em cama de espinafres 19,30€ 
Octopus “Lagareiro” style on a bed of spinach 
OKtopus im “Lagareiro” stil auf einem bett aus spinat 
Poulpe à “Lagareiro” sur un lit d'épinards 
Contém moluscos | Contains molluscs | Enthält weichtiere 

 
Salmão fresco em sementes de sésamo e molho de mostarda antiga, 
com esmagada batata doce, espinafres e feijão verde salteado 
Fresh salmon in a sesame seed crust and mustard sauce, crushed sweet potato, 

23,70€ 

spinach and sautéed green beans  

Frischer lachs in sesamkruste und senfsauce, zerdrueckten süssKartoffeln,  

Spinat und sautierten gruenen bohnen  

Saumon frais aux graines de sésame, moutarde à l’ancienne,  

pommes de terre douxe écrasées, épinards et haricots verts sautés  

Contém peixe | Contains fish | Enthält fisch  

Contém sésamo | Contains sesame | Enthält sesam  

Contém mostarda | Contains mustard | Enthält senf  

Filete de espada Golden Flavours, molho de maracujá fresco e esmagada de batata 
Golden Flavours swordfish fillet, fresh passion fruit sauce and crushed potato 

21,50€ 

Golden Flavours schwertfischfilet, frischer maracuja sauce und zerdrueckten kartoffeln  

Filet d'éspadon à Golden Flavours, sauce fraîche aux fruits de la passion et  

pommes de terre écrasées  

Contém peixe | Contains fish | Enthält fisch  

Contém glúten | Contains gluten | Enthält gluten  

Contém sulfitos | Contains sulfite | Enthält sulfite  

 



 

CARNE | MEAT | FLEISCH | VIANDE 

 
Naco de vaca com sabores da nossa ilha (milho frito, 

confit de alho com louro, salada mista) 23,70€ 
Grilled beef with our island flavours (fried maize, garlic confit with bay leaf, mixed salad) Gegrilltes 
rindfleisch mit unseren Insel aromen (gebratener mais, knoblauch confit mit lorbeerblättern, 
salat) 
Boeuf grillé aux saveurs de notre île (maïs frit, ail confit avec feuilles de laurier, salade mixte) Contém 
glúten | Contains gluten | Enthält gluten 
Contém alho | Contains garlic | Enthält knoblauch 

Confit de filete de porco, batata com ervas, legumes assados 18,20€ 
Pork fillet confit, potato with herbs and roasted vegetables 
Schweinefilet - confit, kartoffel mit kräutern und gebratenem gemüse 
Filet de porc confit, pomme de terre aux herbes et légumes rôtis 
Contém leite | Contains milk | Enthält milch 
 

Peito de frango gratinado com queijo parmesão, pesto, saladinha de rúcula, 
batata doce frita e legumes assados 
Chicken breast gratin with parmesan cheese, pesto, rocket salad, 

16,00€ 

Sweet potato fries and roasted vegetables  

Gebratenes hähnchen brust gratin mit parmesan käse, pesto, rucola,  

Süßkartoffelpommes und gebratenem gemüse  

Gratin de poulet au fromage parmesan, pesto, salade de roquette,  

frites de patates douces et légumes rôtis  

Contém leite | Contains milk | Enthält milch  

SOBREMESA | DESSERT | NACHTISCH 
 

 
Prato de fruta laminada 

Fresh fruit plate | Frischer obstteller | Assiette de fruits frais 
7,00€ 

Brownie de chocolate 
Dark chocolate brownie | Dunkler schokoladen brownie | Brownie au chocolat noir 

7,70€ 

Contém glúten | Contains gluten | Enthält gluten  

 
Tarte do dia com uma bola de gelado 
Tart of the day with one scoop ice cream | Tageskuchen mit einer Kugel Eiscreme 

7,70€ 

Tarte du jour avec une boule de glace  

Contém glúten | Contains gluten | Enthält gluten  

Contém leite | Contains milk | Enthält milch  
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GOLDENFLAVOURS 
Restaurant • restaurante 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Almoço 12:30 - 14:30 | Jantar 19:30 - 22:00 

Lunch 12:30pm - 2:30pm | Dinner 7:30pm - 10:00pm 

Mittagessen 12:30 - 15:00 Uhr | Abendessen 7:30 - 10:30 Uhr 

Déjeuner 12h30 - 15h00 | Dîner 7h30 - 10h30 
 
 

Se necessitar de informação sobre alergénicos consulte por favor os nossos colaboradores antes de efetuar o 
seu pedido. Nenhum prato, produto ou bebida, incluindo couvert, pode ser cobrado se não for solicitado pelo 
cliente ou por este não encetado. 
IVA incluído à taxa legal em vigor. 

 

If you need information about allergenics, please consult our staff before placing your order. No dish, food or 
beverage, including couvert, can be charged if not requested or if left untouched by the costumer. 
VAT included at the statutory rate in force. 

 

Wenn Sie Informationen zu Allergenen benötigen, wenden Sie sich bitte vor Ihrer Bestellung an unsere 
Mitarbeiter. Kein Gericht, Produkt oder Getränk, einschließlich Gedeck, kann in Rechnung gestellt werden, wenn 
es nicht vom Kunden angefordert oder nicht veranlasst wurde. Die gesetzliche Mehrwertsteuer ist inbegriffen. 
 
Si vous avez besoin d’informations sur les allergènes, veuillez consulter notre personnel avant de faire votre 
demande. Aucun plat, produit ou boisson, y compris couvert, ne peut être facturé s’il n’est pas demandé par 
le client ou par le client non commencé. 
TVA incluse au taux légal en vigueur. 
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ANEXO 2: Carta de Snacks para Almoço  

Fonte: Direção do Hotel Golden Residence, comunicação pessoal (2022) 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

S N A C K M E N U 



 

 
 

 

S N A C K M E N U 

10:00 - 18:00 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 

 

 

PORTUGUÊS 
 
 

 
 

ENGLISH 
 
 

 
 

FRANÇAIS 
 
 
 
 

DEUTSCH 



S N A C K M E N U 

 

 

 
 

SOPA  

Sopa do dia 
Legumes da estação 

4.00€ 

SALADAS 
 

Salada mista 
Misto de alfaces, tomate, cenoura, 

7.60€ 

abacate, cebola roxa, pimentos e vinagrete caseiro  

 

Salada de presunto 
Misto de alfaces, presunto de parma, figos, 

9.40€ 

queijo fresco  

 

Salada vegetariana 
Misto de alfaces, couve rouxa marinada, frutos secos, 

9.00€ 

pêra rocha e vinagrete caseiro  

 

Salada de frango 
Misto de alfaces, peito de frango, abacate, abacaxi, 

12.00€ 

molho maionese de ervas, caril e passas  

 

Salada césar com camarão 
Misto de alfaces, miolo de camarão, anchovas, bacon crocante, 

13.10€ 

queijo parmesão, alcaparras, crotões de pão e molho césar  

OMELETES 
 

Omelete mista 8.00€ 

Omelete tomate e queijo 8.50€ 

Omelete cogumelos e queijo 9.00€ 

Omeletes acompanhadas com salada mista e batata frita 
 

PRATOS 
 

Esparguete à bolonhesa 
Esparguete, molho bolonhesa e queijo parmesão 

14.00€ 

 

Bifinhos de vaca na grelha 
Salada mista e batata frita 

16.00€ 

  
 

Taxas Incluídas 



S N A C K M E N U 

 

 

 

 

TOSTAS  

Tosta mista 6.90€ 

Tosta de queijo com tomate 6.90€ 

Tosta de frango 
Pasta de frango, queijo parmesão, rúcula e molho césar 

9.00€ 

Tostas acompanhadas com chips 
 

SANDWICHS 
 

Club Sandwich 
Rosbife, frango, bacon, ovo, fiambre, queijo, 

12.70€ 

alface, tomate e molho cocktail  

 

Caco vegetariano 
Bolo do caco, queijo parmesão e legumes assados 

8.90€ 

 

Burger 
Carne de vaca grelhada, 

9.20€ 

alface, tomate, pepino marinado e maionese de ervas  

 

Burger com queijo 
Carne de vaca grelhada, queijo, 

9.60€ 

alface, tomate, pepino marinado e maionese de ervas  

 

Tropical burger 
Carne de vaca grelhada, bacon crocante, 

10.20€ 

alface, tomate, ananás assado e molho cocktail  

 

Caco Golden 
Bolo do caco, bife de vaca, ovo frito, fiambre, queijo, 

11.00€ 

alface, tomate e maionese de ervas da nossa horta  

BAGUETES 
 

Baguete caprese 
Alface, tomate, quejo fresco e pesto 

9.30€ 

 

Baguete de rosbife 
Fatias de rosbife, bacon grelhado, alface, tomate e molho cocktail 

11.00€ 

 

Baguete de salmão fumado 
Fatias de salmão fumado, queijo philadelphia, alface, tomate e pepino 

13.20€ 

Sandes acompanhadas com batatas fritas 
 

Taxas Incluídas 



S N A C K M E N U 

 

 

 

 

WAFFLES  

com Golden syrup 2.30€ 

com Açúcar e canela 2.30€ 

com Gelado de morango 
Com topping de morango e chantily 

4.50€ 

com Gelado de chocolate 
Com topping de chocolate e chantily 

4.50€ 

com Gelado de baunilha 
Com topping de caramelo e chantilly 

4.50€ 

YUMMY... 
 

Bolo do dia com 1 bola de gelado 
Caseiro 

4.10€ 

Tarte do dia com 1 bola de gelado 4.50€ 

Sobremesa do dia 4.50€ 

 

Taça de gelado - bomba de morango! 5.00€ 

Taça de gelado - bomba de chocolate! 5.00€ 

 
Salada de fruta 4.10€ 

Salada de fruta com gelado 5.50€ 
 

 
 
 

 
 
 
 

 
 
 

 
 
 
 

 
 
 

 

 
Taxas Incluídas 



S N A C K M E N U 

 

 

 
 

SOUP  

Daily soup 
Seasonal vegetables 

4.00€ 

SALAD 
 

Mixed salad 
Mixed lettuce, tomato, carrots, cucumber, avocado, red onion, 

7.60€ 

and homemade vinaigrette  

 

Parma ham salad 
Mixed lettuce, pharma ham, figs and fresh cheese 

9.40€ 

 

Vegetarian salad 
Mixed lettuce, marinated red cabbage, rock pear 

9.00€ 

and homemade vinaigrette  

 

Chicken salad 
Mixed lettuce, chicken breast, avocado, exotic fruit, 

12.00€ 

light yogurt sauce and curry  

 

Cesar salad with shrimp 
Mixed lettuce, shrimp kernel, anchovies, crispy bacon, 

13.10€ 

parmesan cheese, capers, bread croutons and caesar sauce  

OMELET 
 

Cheese and ham omelet 8.00€ 

Cheese and tomato omelet 8.50€ 

Mushrooms and chesse omelet 9.00€ 

Omelets accompanied with mixed salad and french fries 
 

DISHS 
 

Spaghetti bolognese 
Spaghetti, bolognese sauce and parmesan cheese 

14.00€ 

 

Steak on the grill 
Mixed salad and french fries 

16.00€ 

 

 
 

 
Taxes Included 



S N A C K M E N U 

 

 

 

 

TOAST  

Cheese and ham toast 6.90€ 

Cheese and tomato toast 6.90€ 

Chicken toast 
Chicken spread, parmesan cheese, arugula and caesar sauce 

9.00€ 

Toasts accompanied with potato chips 
 

SANDWICH 
 

Club sandwich 
Roast beef, chicken, bacon, egg, ham, cheese, 

12.70€ 

lettuce, tomato and cocktail sauce  

 

Caco vegetarian 
Bolo do caco, parmesan cheese and roasted vegetables 

8.90€ 

 

Burger 
Grilled beef, lettuce, tomato, 

9.20€ 

marinated cucumber and herb mayonnaise  

 

Cheese burguer 
Grilled beef, cheese, lettuce, tomato, 

9.60€ 

marinated cucumber and herb mayonnaise  

 

Tropical burger 
Grilled beef, crispy bacon, lettuce, tomato, 

10.20€ 

roasted pineapple and cocktail sauce  

 

Caco Golden 
Bolo do caco, beef steak, fried egg, ham, cheese, 

11.00€ 

lettuce, tomato and mayonnaise herbs from our garden  

BAGUETTE 
 

Caprese baguette 
Lettuce, tomato, fresh cheese and pesto sauce 

9.30€ 

 

Roast beef baguette 
Sliced roast beef, grilled bacon, lettuce, tomato and cocktail sauce 

11.00€ 

 

Smoked salmon baguette 
Smoked salmon slices, philadelphia cheese, lettuce, tomato, cucumber 

13.20€ 

Sandwiches accompanied with french fries 
 

Taxes Included 



S N A C K M E N U 

 

 

 

 

WAFFLES  

with Golden syrup 2.30€ 

with Sugar and cinnamon 2.30€ 

with Strawberry ice cream 
with Strawberry topping and chantilly 

4.50€ 

with Chocolate ice cream 
with Chocolate topping and chantilly 

4.50€ 

with Vanilla ice cream 
with Caramel topping and chantilly 

4.50€ 

YUMMY... 
 

Cake of the day with 1 scoop ice cream 
Homemade 

4.10€ 

Tart of the day with 1 scoop ice cream 4.50€ 

Dessert of the day 4.50€ 

 

Bowl ice cream - Strawberry bomb! 5.00€ 

Bowl ice cream - Chocolate bomb! 5.00€ 

 

Fruit salad 4.10€ 

Fruit salad with ice cream 5.50€ 
 

 
 

 

 
 

 
 

 

 
 

 
 

 

 
 

 

 
 
 

Taxes Included 



S N A C K M E N U 

 

 

 

SOUPE 

Soupe du jour 4.00€ 
Légumes de saison 

 

 

SALADE 

Salade mixte 7.60€ 
Laitue, tomate, carottes, concombre, d’avocat, 

oignon rouge, vinaigrette du maison 

 

Salade de jambon de parma 9.40€ 
Laitue, jambon de parme, figues, 

fromage frais 

 

Salade végétarienne 9.00€ 
Laitue, chou rouge mariné, noix, poire de roche 

et vinaigrette du maison 

 

Salade de poulet 12.00€ 
Laitue, poulet, d’avocat, des fruits exotiques 

et sauce au yogourt et curry 

 

Salade césar aux crevettes 13.10€ 
Laitue, noyau de la crevette, les anchois, du bacon croustillant, 

fromage parmesan, les câpres, croutons de pain et sauce césar 

 
 

OMELETTE 

Omelette au fromage et jambon 8.00€ 

Omelette aux tomate et fromage 8.50€ 

Omelette aux champignon et fromage 9.00€ 

Omelettes accompagné de salade et pommes frites 
 
 

PLATS 

Spaghetti bolognaise 14.00€ 
Esparguete, sauce bolognaise et fromage parmesan 

 

Steak sur le grill 16.00€ 
Salad et pommes frites 

 
 

 
Taxes Comprises 



S N A C K M E N U 

 

 

 

 

TOAST  

Toast au fromage et jambon 6.90€ 

Toast au fromage et tomate 6.90€ 

Toast au poulet 
Pâte au poulet, fromage parmesan, roquette et sauce césar 

9.00€ 

Toasts accompagné des chips 
 

SANDWICH 
 

Toast Club 
Rôti de boeuf, poulet, bacon, oeuf, jambon, fromage, 

12.70€ 

laitue, tomate et sauce cocktail  

 

Caco végétarien 
Bolo do caco, fromage parmesan et legumes grillés 

8.90€ 

 

Burger 
Boeuf grillé, laitue, tomate, 

9.20€ 

concombre mariné et mayonnaise aux herbes  

 

Burguer avec fromage 
Boeuf grillé, fromage, laitue, tomate, 

9.60€ 

concombre mariné et mayonnaise aux herbes  

 

Tropicale burguer 
Boeuf grillé, du bacon croustillant, 

10.20€ 

Laitue, tomate, ananas rôti et sauce cocktail  

 

Caco Golden 
Bolo do caco, boeuf grillé, oeuf frit, jambon, fromage, 

11.00€ 

laitue, tomate et mayonnaise aux herbes de notre jardin  

BAGUETTE 
 

Baguette caprese 
Laitue, tomate, fromage frais et sauce pesto 

9.30€ 

 

Baguette au rôti de boeuf 
Rôti de boeuf, bacon grillé, laitue, tomate et sauce cocktail 

11.00€ 

 

Baguette au salmon fumé 
Salmon fumé, fromage philadelphia, laitue, tomate et concombre 

13.20€ 

Sandwiches accompagné des pommes frites 
 

Taxes Comprises 



S N A C K M E N U 

 

 

 

 

WAFFLES  

avec Golden syrup 2.30€ 

avec Sucre et cannelle 2.30€ 

avec Crème glacée au fraise 
avec Sauce au fraise et chantilly 

4.50€ 

avec Crème glacée au chocolate 
avec Sauce au chocolat et chantilly 

4.50€ 

avec Crème glacée à la vanille 
avec Sauce au caramel et chantilly 

4.50€ 

YUMMY... 
 

Gâteau du jour with 1 scoop crème glacée 
Fait à la maison 

4.10€ 

Tarte du jour with 1 scoop crème glacée 4.50€ 

Dessert du jour 4.50€ 

 

Coup de crème glacée - Fraise 5.00€ 

Coup de crème glacée - Chocolat 5.00€ 

 

Salade de fruits 4.10€ 

Salade de fruits avec crème glacée 5.50€ 
 

 
 

 

 
 

 
 

 

 
 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

Taxes Comprises 



S N A C K M E N U 

 

 

 
 

SUPPE  

Tagessuppe 4.00€ 
Mit saisonalem gemüse  

SALAT 
 

Gemischter salat 7.90€ 
Blattsalat, tomaten, karotten, gurke, avocado,  

rote zwiebeln, hausgemachte vinaigrette  

 

Parmaschinken salat 9.40€ 
Blattsalat, parmaschinken, feigen, frischkäse  

 

Vegetarische salat 9.00€ 
Blattsalat, marinierter rotkohl nüsse, birne  

und hausgemachte vinaigrette  

 

Hähnchensalat 12.00€ 
Blattsalat, hähnchenbrust, avocado, exotische früchte  

und leichte joghurt- und currysoβe  

Caesar salat mit garnelen 13.10€ 
Blattsalat, garnelen, sardellen, gebratener speck,  

parmesan, kapern, croûtons und caesar dressing  

OMELETT 
 

Käse und schinken omelette 8.00€ 

käse und tomate omelette 8.50€ 

Vegetarisches omelette 9.00€ 
Mit pilz et käse  

Omelettes werden mit gemischtem salat und pommes frites serviert 
 

GERICHT 
 

Spaghetti bolognese 
Spaghetti, bolognese soβe und parmesan 

14.00€ 

 

Steak vom grill 16.00€ 
Gemischtem salat und pommes frites  

 

 
 

 

Steuern inclusive 



S N A C K M E N U 

 

 

 

 

TOAST  

Käse und schinken toast 6.90€ 

Käse und tomate toast 6.90€ 

Hähnchen toast 9.00€ 
Hähnchenstreifen, parmesan, rucola und caesar dressing  

Toasts werden mit chips serviert 
 

SANDWICH 
 

Club sandwich 12.70€ 
Roastbeef, hähnchen, speck, ei, schinken, käse,  

blattsalat, tomaten und cocktailsoβe  

 

Caco vegetarisch 8.90€ 
Bolo do caco, parmesan und gebratenes gemüse  

 

Burger 9.20€ 
Gegrilltes rindfleisch, blattsalat,  

tomaten, gewürzgurke und kräutermayonnaise  

 

Burger mit käse 9.60€ 
Gegrilltes rindfleisch, käse, blattsalat,  

tomaten, gewürzgurken und kräutermayonnaise  

 

Burger tropicana 10.20€ 
Gegrilltes rindfleisch, knuspriger speck,  

blattsalat, tomaten, ananas und cocktailsoβe  

Caco Golden 11.00€ 
Bolo do caco, rindersteak, spiegelei, schinken, käse, blattsalat,  

tomaten und kräutermayonnaise mit frischen kräutern aus unserem garten  

BAGUETTE 
 

Caprese sandwich 
Blattsalat, tomaten, frischkäse und pestosoβe 

9.30€ 

 

Roastbeef baguette 
Roastbeef, gebratener speck, blattsalat, tomaten und cocktailsoβe 

11.00€ 

 

Baguette mit geräuchertem lachs 13.20€ 
Geräucherter lachs, frischkäse, blattsalat, tomaten und gurke  

Sandwiches werden mit pommes frites serviert 
 

 Steuern inclusive 



S N A C K M E N U 

 

 

 

 

WAFFELN  

mit Golden syrup 2.30€ 

mit Zimt und zucker 2.30€ 

mit Erdbeer eiscreme 
Erdbeersoβe und Schlagsahne 

4.50€ 

mit Schokoladen eiscreme 
Schokoladensoβe und schlagsahne 

4.50€ 

mit Vanille eiscreme 4.50€ 
with Sauce au caramel et chantilly  

LECKER... 
 

Tageskuchen mit eiscreme 4.10€ 
Hausgemacht  

Tagestorte mit eiscreme 4.50€ 

Tagesdessert 4.50€ 

 

Erdbeer eisbecher 5.00€ 

Schokoladen eisbecher 5.00€ 

 

Obstsalat 4.10€ 

Obstsalat mit eiscreme 5.50€ 
 

 
 

 

 
 

 
 

 

 
 

 
 

 

 
 

 

 
 

 

Steuern inclusive 



 

 

 

 

 
 

 
 

 

 
 

 

 
 

 
 

 

 
 

 
 

 

 
 

 

 
 

 
 

 

 
 

 
 

 
 

Se necessitar de informação sobre alergénicos consulte por favor os nossos 
colaboradores antes de efetuar o seu pedido. Nenhum prato, produto ou bebida, 
incluindo couvert, pode ser cobrado se não for solicitado pelo cliente ou por este não 
encetado. 
IVA incluído à taxa legal em vigor. 

 
If you need information about allergenics, please consult our staff before placing your 
order. No dish, food or beverage, including couvert, can be charged if not requested or 
if left untouched by the costumer. 
VAT included at the statutory rate in force. 

 

Si vous avez besoin d’informations sur les allergènes, veuillez consulter notre 
personnel avant de faire votre demande. Aucun plat, produit ou boisson, y compris 
couvert, ne peut être facturé s’il n’est pas demandé par le client ou par le client non 
commencé. 
TVA incluse au taux légal en vigueur. 

 

Wenn Sie Informationen zu Allergenen benötigen, wenden Sie sich bitte vor Ihrer 
Bestellung an unsere Mitarbeiter. Kein Gericht, Produkt oder Getränk, einschließlich 
Gedeck, kann in Rechnung gestellt werden, wenn es nicht vom Kunden angefordert 
oder nicht veranlasst wurde. Die gesetzliche Mehrwertsteuer ist inbegriffen. 
 
 

  



 

 

ANEXO 3: Programação Semanal dos Jantares Buffet  

Fonte: Direção do Hotel Golden Residence, comunicação pessoal (2022) 

  



 

 

ANEXO 4: Promoção “3=4 ou 6=7” 

Fonte: Direção do Hotel Golden Residence, comunicação pessoal (2022) 



 

 

 

ANEXO 5: F&B Cost Reconciliation 2022 

Fonte: Direção do Hotel Golden Residence, comunicação pessoal (2022)



 

 

 

ANEXO 6: Diárias OUTLET 2022 

Fonte: Direção do Hotel Golden Residence, comunicação pessoal (2022) 

 

  



 

 



 

 



 

 



 

 
 



 

 

 



 

 
 



 

 



 

 
 



 

 

 



 

 
 



 

 

 



 

 
 



 

 

 



 

 
 



 

 

 



 

 
 



 

 



 

 
 



 

 

 



 

 
 



 

  



 

 
 



 

 



 

 



 

 

 



 

 

ANEXO 7: Receitas de F&B 2022 

Fonte: Direção do Hotel Golden Residence, comunicação pessoal (2022) 



 

 

 


	Índice de Figuras
	Índice de Gráficos
	Listas de Abreviaturas, Siglas, Símbolos e Acrónimos
	Introdução
	Capítulo I:
	I. Características do Departamento de Food & Beverage
	II. Avaliação do Desempenho na Restauração
	a. Key Performance Indicators (KPI’s)
	b. Tableau de Bord
	c. Análise do Desempenho da Carta do Restaurante

	III. Revenue Management na Restauração
	a. Previsão da Procura
	b. Gestão da Capacidade
	c. Gestão dos Preços
	d. Desenvolvimento de um Programa de RM num Restaurante


	Capítulo II:
	I. Questões de Investigação
	II. Opção Metodológica
	III. Obtenção e Análise de Dados

	Capítulo III:
	I. Caracterização do Setor Hoteleiro e Restauração
	a. Desempenho Financeiro do Sector da Restauração

	II. Fatores Externos que Afetam o Sector da Restauração
	a. Contexto Económico
	b. A Nível da Saúde Pública (Pandemia por SARS-CoV-2)

	III. Enquadramento do Grupo Hoti Hoteis
	IV. Enquadramento do Hotel Golden Residence

	Capítulo IV:
	I. Indicadores de Performance
	II. Menu Engineering
	III. Respostas às Questões de Investigação

	Capítulo V:
	Capítulo VI:
	Capítulo VII:
	Risoto vegetariano (queijo azul, espargos, tomate cherry e
	Risoto de camarão com aroma de lima e espargos 18,70€

	MASSA | PASTA | PÂTE
	Linguine de tinta de choco salteado em frutos do mar
	Penne vegan (cebola, alho, azeitona verde e preta, alcaparras, tomate e pimenta)

	PEIXE | FISH | FISCH | POISSON
	Polvo à Lagareiro em cama de espinafres 19,30€

	CARNE | MEAT | FLEISCH | VIANDE
	Naco de vaca com sabores da nossa ilha (milho frito,
	Confit de filete de porco, batata com ervas, legumes assados 18,20€
	Peito de frango gratinado com queijo parmesão, pesto, saladinha de rúcula,

	SALADE
	Salade de jambon de parma 9.40€
	Salade végétarienne 9.00€
	Salade césar aux crevettes 13.10€

	OMELETTE
	Omelette au fromage et jambon 8.00€
	Omelette aux champignon et fromage 9.00€

	PLATS

