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RESUMO

O presente estudo aborda a questdo da variabilidade de servigos numa perspectiva que visa estabelecer bases para a
sugestdo de solugdes possiveis para tais ocorréncias. O restaurante do hotel Casa do Capitdo, dado o requinte e a
fama que as suas instalagGes ostentam a nivel da cidade de Inhambane, é extremamente concorrido e demandado por
pessoas de varios lugares. Devido a sua estreita relagdo com conceitos como satisfagdo, qualidade e fidelidade, o
atendimento superficialmente interpretado é uma das razoes por que muitos utentes de servigos e consumidores de
produtos simplesmente abandonam sem sequer dar um feedback que facilita na melhoria dos processos. O tema em
discussdo para a proposta de possiveis solucoes é decorrente da necessidade de dotar o Clube do Comodore de
estratégias de gestdo de variabilidade pese embora sejam sugestdes que podem ser do interesse de organizagoes de
outros ramos de actividade caracterizada pela prestacdo de servicos. Objectiva-se sobretudo através deste, encontrar
ferramentas que reduzam a niveis imperceptiveis os graus de heterogeneidade dos servigcos bem como assegurar a
garantia de uma identidade que projecta-se sobre um nicho mais consolidado e consciente da satisfagdo de suas
expectativas. A busca pelos principais factores que comprometem uma prestagdo padronizada de servi¢os é um dos
desafios primarios impostos pelo estudo e em vista disso busca-se a adop¢do de métodos que permitam ir de
encontro ao real problema. Ouvir o pessoal vinculado a prestacdo de servigos, observar 0os comportamentos e
processos bem como fazer experimentos que culminam com a critica baseada na literatura, sdo medidas que
oferecem condigBes mais propensas a determinacdo de medidas eficazes. Espera-se que 0s procedimentos concretos
apresentados por este trabalho sejam capazes de melhorar a imagem do servi¢o de restauracdo, conferindo ao hotel
uma maior concentracdo de factores positivos que o tornam competitivo perante 0s seus concorrentes, exercem
influéncia sobre os meios envolvente e contextual e deem uma melhor capacidade de negociacdo ante aos seus
fornecedores. Ndo é utopico pensar que estas medidas sdo capazes de resultar em efeitos parecidos se forem
aplicados em cenarios diferentes visto que sua aplicabilidade é de certo modo abrangente a empresas de servicos.

Palavras-Chave: Servico, Atendimento, Variabilidade, Restauracéo.
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1. INTRODUCAO
1.1. Enquadramento

O projecto de desenvolvimento em apresentagdo tem como principal objecto de estudo um
fendbmeno que caracteriza os servigcos no geral e o produto hoteleiro em particular, a
variabilidade. No geral, os contetdos abordados versam sobre aspectos directamente relacionados
a uma caracteristica dos servicos, a heterogeneidade (ou variabilidade); com particular enfoque
aos servicos prestados no restaurante do hotel Casa do Capitédo (Clube do Comodore), campo de
estudo em questdo. Tendo em vista que o sector da restauracdo esta intimamente vinculado ao
turismo, a variabilidade é tida como sendo um factor a se considerar relevante quando se
objectiva ostentar uma boa imagem ao mesmo tempo que se garante uma prestacdo de servicos

padronizada.

Segundo Jesus (2013) pelo facto de o servigo depender em grande parte de quem presta, como
presta e quando presta, € que a sua qualidade pode apresentar variagdes desde simples questdes
de humor, até questdes graves relacionadas a falhas de procedimentos e treinamento do staff.
Assim, os servigos sdo altamente varidveis e o investimento em ferramentas que buscam

estabilizar os procedimentos do pessoal de contacto é muito importante neste contexto.

Para além dos efeitos nocivos atinentes ao ineficiente processo de comunicacdo entre as partes
intervenientes da prestacdo bem como o facto de que a variabilidade na perspectiva negativa
distorcer a identidade e propiciar cenarios conducentes a frustracdo das expectativas dos utentes
do restaurante, pretende-se com o presente projecto atender a uma indagagdo que se preocupa em
identificar e aplicar os melhores meios que auxiliem o restaurante do Hotel Casa do Capitéo
(Clube do Comodoro) a fazer uma gestdo de actividades controlada com vista a alcancar niveis

imperceptiveis de variabilidade.

Trata-se de um estudo a ser realizado na Cidade de Inhambane, nas instalagdes do Hotel Casa do
Capitdo mais concretamente no restaurante Clube do Comodoro e é de natureza qualitativa na
medida em que se baseia no modelo exploratério que visa entender um determinado cenario e
propor as correspondentes solugbes. Utilizar-se-a da observagdo bem como de recursos

estatisticos descritivos para efeitos de colecta e o respectivo processamento dos dados.



Concernente a organizacéo estrutural deste trabalho, ele esta divido em 4 capitulos: O Capitulo
() se preocupa com a apresentacdo de aspectos introdutorios (enquadramento, problema,
objectivos, justificativa e metodologia); A seguir apresenta-se no Capitulo (Il) referente a
apresentacdo do referencial tedrico; No Capitulo (I11) pode ser encontrada a seccdo destinada ao
desenvolvimento do trabalho que incorpora a apresentacdo do local de estudo, o estudo técnico
do problema, a apresentacdo de accOes correctivas, resultados esperados, cronograma de
actividades e o orcamento; E por ultimo, no capitulo (IV) sdo apresentadas as referéncias que

nortearam o desenvolvimento do presente projecto.
1.2. Problema

No actual mundo organizacional, as empresas jA ndo conseguem obter vantagem competitiva
apenas satisfazendo as expectativas dos seus clientes, a meta de maior parte das empresas actuais,
é ndo s6 alcancar a expectativa, mais sobretudo supera-la. E esse é um dos principais factores que
conduz ou determina a preferéncia dos utentes de determinado servigo ou produto. O problema
em estudo, relaciona-se sobretudo com a oscilacdo da qualidade dos servigos prestados no Clube

do Comodoro, quando prestado ou ndo por pessoas diferentes.

Para um hotel da categoria que se acredita ser o Hotel Casa do Capitdo, e tendo em consideragédo
as expectativas criadas pelos utentes dos seus servi¢cos dada esta categoria, € a titulo de exemplo,
inaceitavel que um prato servido em determinada ocasido apresente desde caracteristicas fisicas a
gustativas diferentes das do mesmo prato servido em uma outra ocasido ou confeccionado por
outra pessoa. Este exemplo pode também ser assemelhado ao aspecto relacionado com o tempo
de atendimento ou do efectivo servimento do prato, atentando principalmente para os pratos de

confeccdo rapida e que ndo carecem de accionamento do pessoal de cozinha.

O Clube do Comodoro, s6 para constar, € um restaurante de um hotel que ostenta 4 estrelas, um
dos poucos ou sendo o Unico a nivel do municipio de Inhambane. Face a categoria que este hotel
apresenta e tendo em conta os pressupostos aplicados ao mesmo pelo RETRBSD, as variagoes
recorrentes que caracterizam a prestacdo de servicos sao a luz deste dispositivo legal,
questionadas. De forma mais aprofundada serdo esclarecidos na fundamentacéo teorica aspectos
que relacionam a categoria do hotel a variagdo dos servigos nele prestados, entretanto, ao abrigo

da tabela 1 do anexo Il na categoria 2.5.1, do RETRBSD que faz mencdo a aspectos inerentes as



condicdes de comodidade do hospede ou cliente, ver-se-a que entre outros, garantir um “servigo
de alimentacao, com qualidade e em niveis compativeis com a categoria do estabelecimento” nao
é uma colocacdo facultativa para hotéis de qualquer categoria, € coercivo face a lei. Dada esta
colocacao, fica claro que o Clube do Comodoro esta a conflitar com o regulamento que rege suas
actividades.

Conforme aludido na seccéo anterior, o restaurante do Hotel Casa do Capitdo, o campo de estudo
tem vindo a ser observado pelo pesquisador no periodo compreendido entre Outubro de 2023 e
Fevereiro de 2024 o que constitui tempo suficiente para presenciar cenarios gque atestam a
necessidade de sugestdo de acgdes correctivas. Dentro deste tempo, estima-se que no geral mais
de 100 reclamagdes de utentes do hotel tenham sido feitas, entretanto, sdo conhecidas pelo
observador apenas 52 das quais apenas 14 sdo referentes as outras areas (manutencao, andares,
reservas, saldo e recepcdo), fazendo com que mais do que 70% das reclamacgbes estejam
vinculadas ao restaurante (sala de refei¢fes e cozinha). Estes sdo que demandam alguma atencéo
por parte do restaurante. Note-se também que sdo reclamacdes que na maior parte das vezes
ocorrem quando colaboradores especificos estdo em seu exercicio de actividades, fazendo com
que certos clientes condicionam a sua permanéncia no restaurante mediante a presenca ou

auséncia destes.

Levando em consideracdo a sucessdo de aspectos que comprometem a prestacdo padronizada de
servicos logo acima mencionadas, a pergunta que norteia o presente projecto é: Que medidas de
reducdo da variabilidade dos servicos de restauracdo sdao mais aplicaveis ao Clube do

Comodoro?
1.3. Justificativa

A preferéncia pelo consumo exclusivo de servigos de um local em especifico é claramente um
factor de satisfacdo para o estabelecimento na medida em que este, experimenta o sentimento de
dever cumprido em relagdo aos seus consumidores e € afinal este um dos pilares da ja conhecida

fidelizacdo de clientes.

Segundo Barlow (1992) citado por Pereira (2009) a fidelidade de um cliente a uma marca é

primeiramente motivada pela percepcao positiva em relacdo ao produto ou servigo que consome;



se esta percepcdo se mostrar variavel a cada vez que este cliente consome tal produto ou servico,
entdo esta marca ou fornecedor concorre para a perda deste cliente devido a instabilidade ora

aludida.

Com base em informac6es colhidas do livro de Reclamac6es do Hotel, Caderno de reclamagdes
verbais e todo o tipo de constatacfes oculares realizadas pelo autor no periodo compreendido
entre Outubro de 2023 e Fevereiro de 2024, 73,08% das reclamacdes (desde verbais a escritas),
estdo relacionadas ao servigo de restauracdo, ou seja, esta sec¢cdo apresenta mais reclamacgoes que
as demais juntas. Atinente ao aludido, Fernandes (2005) destaca que as reclamac@es constantes
sdo uma clara manifestacéo de insatisfacdo por parte dos utentes de servicos ou consumidores de
produtos e é neste &mbito que se entende que a fidelizacdo dos clientes justifica a necessidade

realizacéo deste estudo.

Outros aspectos que estdo directamente ligados aos acima trazidos e que também fazem urgente a
proposicéo de acgdes correctivas para resolver a questdo da variabilidade, s&o o cumprimento de
pressupostos legais, regulamentos internos e a imagem do proprio restaurante/hotel face as suas
envolventes (interna, imediata e contextual). Denota-se a importancia de manter uma postura
intacta, na medida em que questdes como responsabilidade social, relacdo com clientes, relaces
com fornecedores, parceiros e também com socios e accionistas, podem ser comprometidas por
uma prestacdo de servicos que apresente notaveis indices de variacdo, ou seja, ser conhecido
como um restaurante de prestacdo inconsistente de servicos é um dado perigoso na medida em

que coloca em risco o relacionamento do hotel perante as envolventes.

A escolha deste tema tem origem em dois factores de preponderante interesse para o ramo de
turismo na qualidade de ser um sector em que o0 seu produto de oferta é um servico. A
sensibilidade dos servicos esta muito vinculada a quantidade de factores que relactivizam-no, ou
seja, diferente do produto fisico e tangivel, os servicos obedecem uma série de pardmetros para
gue a sua qualidade se mantenha intacta (SABINO & BIANCHI 2019). Se se assumir que ha
vectores que devem ser respeitados para que 0 servico seja 0 mais qualitativo possivel, entdo este
estudo se faz necessario por incorporar a vertente que analisa e identifica as falhas que agudizam

a variabilidade de modo a mitiga-las. Em seguida, a escolha do presente tema desafia o



investigador a encontrar aplicabilidade dos conhecimentos colhidos durante o periodo das aulas

em um cenario de problemas reais em hotelaria.

As implicacOes praticas dos resultados que serdo apresentados pelo presente estudo recaem néo
apenas ao contexto académico, mas espera-se que também apresente aplicagdes empresariais: na
vertente académica, para além se destacar por acolher em sua esséncia uma série de contributos
aprendidos e apreendidos durante o periodo tedrico em sala de aulas, acaba também por
contribuir com o aumento do conhecimento sobre o tema bem como a relevancia da sua aplicacéo
em contextos praticos do ramo de turismo. A melhor caracteristica que representa o para qué de
se realizar este projecto € nada mais do que a clara apresentacdo de discussdes e solucdes
atreladas ao que realmente se estudou em sala de aulas. No que diz respeito ao coémputo
empresarial, este projecto contribui primeiro na exposi¢cdo de uma problematica que vai de
encontro as realidades observadas em muitas unidades do ramo e que na maior parte das vezes é
normalizada por se desconhecer 0s riscos atrelados a este mal. Em segunda instancia, para além
de apenas identificar e expor os problemas encontrados em varios contextos do sector de
restauracdo, este trabalho também visa apresentar accOes de correccdo, fazendo com que o

projecto ndo seja de aplicacdo exclusiva ao Clube do Comodoro.

Monteiro (2014) entende que face a percepcdo da variabilidade como caracteristica do servico,
ndo em poucos casos se ignora inclusive ocorréncias constantes e acentuadas deste factor e, em
poucas palavras, um estudo voltado a variabilidade de servicos em um ambiente de restauracao
aplicar-se-ia a qualquer contexto onde a natureza de prestacdo de servigos exige um contacto

muito préximo entre o servidor e o consumidor.

Em principio, no que respeita ao destinatario do presente projecto de desenvolvimento, fica claro
que é o restaurante do hotel Casa do Capitdo, entretanto, como logo acima foi mencionado, o
facto de a variabilidade ndo apenas afligir servicos de turismo o amplifica consequentemente o
alcance de interessados por este estudo para um raio que abrange todo o tipo de empresas que no
geral prestam servicos de turismo ou ndo. Além destes, aplica-se este estudo para toda a
comunidade académica ou cientifica que tenha interesse em construir e desenvolver raciocinios

sobre prestagéo de servigcos ou temas afins, fundamentando-se em um contexto pratico.



1.4. Objectivos

1.4.1. Geral

e Desenvolver estratégias de padronizagdo dos servigos voltados ao atendimento ao cliente
no restaurante do hotel Casa do Capitéo

1.4.2. Especificos

e Apontar 0s aspectos inerentes a variacdo de pessoal que comprometem a consisténcia do
servigo prestado;

e Descrever o0 modelo de gestdo de pessoas mais eficaz para a reducdo da variabilidade na
prestacao de servicos;

e Sugerir estratégias que garantam a unanimidade e coesao no processo de servir.
1.5. Metodologia

Apresenta-se a seguir o rol de procedimentos metodoldgicos que conduziram a redacgdo e
materializacdo do presente projecto de desenvolvimento. Arrola-se informacgfes inerentes a
natureza de pesquisa utilizada, 0s meios e instrumentos de colecta de informacbes bem como 0s

cenarios e contextos de pesquisa.

1.5.1. Tipos de pesquisa

e Quanto a abordagem
Partindo do pressuposto de que o objetivo central da pesquisa é entender aspectos que justificam
a ocorréncia de um fendbmeno de modo a propor acc¢bes correctivas adequadas, a metodologia
adoptada para a materializacdo do presente projecto consiste numa abordagem de pesquisa
meramente qualitativa. “A abordagem qualitativa oferece trés diferentes possibilidades de se
realizar pesquisa: a pesquisa documental, o estudo de caso e a etnografia” GODOY (1995, p.21).
Ainda de acordo com Godoy (1995, p.25) “O estudo de caso se caracteriza como um tipo de
pesquisa cujo objeto ¢ uma unidade que se analisa profundamente” — baseado no entendimento
deste autor, para se realizar um estudo sobre variabilidade de servigos de restauragcdo baseando-se
em factores localizados, o pesquisador julgou que seria mais eficaz a utilizagdo dos seguintes
procedimentos e técnicas: pesquisa documental, estudo de caso e para efeitos de descricdo e

sumarizacdo de dados, a estatistica descritiva.



e Quanto é finalidade
Assumindo que a variabilidade é apenas uma consequéncia originada por um ou uma série de
factores é importante entender que factores sdo esses, 0 que desagua na identificagdo do tipo de
pesquisa quanto a sua finalidade, ou seja, concernente aos objectivos recorrer-se-a e a pesquisa
explicativa para ajudar na identificacdo das causas dos fendmenos que estdo a ser estudados pelo
pesquisador, tal como pode ser visto no enunciado segundo Gil (1999), que vé a pesquisa
explicativa como aquela que “tem como objetivo béasico a identificacdo dos fatores que
determinam ou que contribuem para a ocorréncia de um fenémeno. E o tipo de pesquisa que mais
aprofunda o conhecimento da realidade, pois explica relagcdes de causa e efeito dos fendmenos.”

Citado por (OLIVEIRA 2011, p.22)

e Quanto a natureza
Ja no que diz respeito ao tipo de pesquisa quanto a natureza, Schwartzman (1979) vai destacar a
existéncia de dois, nomeadamente: pesquisa pura/basica e pesquisa aplicada — para o estudo
presente recorrer-se-4 a um estudo de natureza aplicada uma vez que tal como expde o autor
aludido, trata-se de qualquer pesquisa cujo resultado ndo se resume apenas ao enriquecimento do
conhecimento, antes, apresenta uma contribuicdo préatica visivel seja economicamente ou alguma

outra utilidade.

1.5.2. Fontes e Meios de Pesquisa

e Pesquisa Bibliografica
Como dito anteriormente, de modo a entender a relacdo causa-efeito no estudo da variabilidade
dos servigos em restauracdo, é imprescindivel a exploracdo da bibliografia a qual vai basicamente
indicar os melhores caminhos pelos quais a identificacdo dos alvos da pesquisa é mais eficiente.
Estudar o que os outros autores ja disseram a respeito do assunto ajudara na identificacdo das
causas e na proposta de possiveis solu¢cBes que se enquadram no contexto estudado pelo
pesquisador — isto diz respeito a necessidade da utilizacdo da bibliografia como procedimento de

pesquisa sobre a variabilidade de servicos.

e Observacéo e inquérito
A bibliografia ndo serd o unico procedimento de materializacdo do estudo. Visto que o
pesquisador frequenta o campo de estudo entre 5 e 6 dias por semana, este julgou que o método



de observacao seria um procedimento eficaz para a colheita de dados sem vicio, entretanto, para a
confrontacdo, enriquecimento e complementacdo dos dados colhidos em observacdo, precisara
ser feito um inquérito (vide apéndice B) aos actores envolvidos nos processos de servico ao

cliente (pessoal do restaurante).

1.5.3. Instrumentos e Materiais de pesquisa
Uma vez colhidos os dados a literatura e do campo de estudo a proxima fase se caracterizara pelo
processamento destes em laboratorio baseando-se na estatistica descritiva para efeitos de
sumarizacdo e descricdo de dados. Durante o processo serdo necessarios como instrumentos e
materiais de pesquisa o inquérito (guido), um laptop, caderno de notas e esferogréfica, um celular
e papel A4.

1.5.4. Cenérios e Contextos
No que diz respeito aos cenarios e contextos, o estudo terd lugar no Hotel Casa do Capitdo em

Inhambane com particular enfoque no seu restaurante, o0 Clube do Comodoro.



2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Conceitos Relacionados a variabilidade

2.1.1. O Atendimento
Considerando que interessa ao presente projecto entender e propor ac¢fes que corrigem erros
directamente ligados ao atendimento, faz-se indispensavel a compreensdo do que realmente é o

atendimento.

Os principais agentes de satisfacdo no ambito da prestacdo de servigos sdo os funcionarios
directamente ligados a area de atendimento, Santos (2007, p.1) relata que ndo poucas vezes 0S
gestores das empresas cobram do pessoal operacional resultados satisfatorios em termos de
fidelizacdo e garantia da satisfacdo dos clientes sem se lembrar que a satisfacdo dos trabalhadores

€ uma condicdo primaria para que o cliente também se sinta satisfeito.

Atendimento é entendido como sendo:

“um relacionamento interpessoal, o qual se processa através da comunicacao
impulsionado pela motivacao, visando nessa interacdo, detectar as necessidades ocultas do
Cliente e satisfazé-las com qualidade. Hoje, o atendimento é considerado fator
determinante para a conquista e a manutencdo de Clientes, transformando-se numa atitude
fundamental para a sobrevivéncia da prdpria empresa. Dessa forma, a intengdo dessa obra
¢ contribuir para que as empresas desenvolvam estratégias de atendimento aos
consumidores baseadas em suas preferéncias a fim de fideliza-los (SANTOS, 2007 p.1)”

Silva (2011) conceitua atendimento como sendo o conjunto de acgdes levadas a cabo por todos os
intervenientes da prestacdo de um servico ou venda de um produto por formas a garantir a

permanéncia e preferéncia do cliente.

Labadessa e Oliveira (2012, p.3) destacam o facto de o conceito do atendimento ter mudado ao
longo dos anos, ndo sendo apenas 0 acto ou efeito de entender que se caracteriza pela existéncia
de um agente de atendimento e um cliente, mas relacionando todos os intervenientes da prestacéo
inclusive os facilitadores do processo. Citando Kotler (2000), Labadessa e Oliveira (2012, p.3)
deixam claro que a primeira impressdo do atendimento é fundamental na criacdo de vinculos
entre as duas partes, mas sublinham também que o processo de atendimento ndo termina com a
prestacdo do servico. Ferramentas como o follow-up sdo consideradas em parte como

intervenientes do processo de atender.
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Sumariamente, pode ser visto que o conceito de atendimento segundo os autores acima
apresentados, segue uma linhagem mais moderna que se caracteriza sobretudo pelo envolvimento
de varios actores no processo, € ndo se limita apenas em esperar que 0 servigo e/ou produto
fornecido seja do agrado do cliente; o atendimento sugere um acompanhamento desde antes da
entrada do cliente nas instalages (ou contacto em casos de prestagdes virtuais) que se estende até

depois da saida ou fim do consumo do produto ou servico.

2.1.2. Oservigo
Partindo do pressuposto de que este projecto centra-se na necessidade de trazer propostas que
ajudam na melhoria da qualidade da prestacdo de um servi¢o, é conveniente apresentar 0s
elementos que ajudem na compreensdo de como 0S servigos sdo, e nisso, também as suas

caracteristicas. A seguir sdo apresentados alguns conceitos de servicos.

Kotler e Keller (2012, p. 744) conceituam servico como sendo “qualquer ato ou desempenho que
uma parte pode oferecer a outra e € essencialmente intangivel, ndo resultando na posse fisica de
algo”. Kotler ¢ Keller (2012), em sua abordagem, ¢ persistente no destaque da intangibilidade
como caracteristica do servico ja que esta é talvez a principal caracteristica que os diferencia dos

produtos.

Na visdo de Meirelles (2003), servico € um trabalho em processo. Este autor explica seu
posicionamento fazendo uma ponte com facto de se prestar e ndo se preparar um Servico, ou seja,
um servigo ndo pode ser produzido, mas sim ser prestado. O servigo é um trabalho em andamento

que se oferece a outrem.

Ja Gronroos (2003) relaciona servigos a uma sequéncia de actividades mais ou menos intangiveis
que ocorrem durante as interaces entre o cliente, funcionarios e recursos do fornecedor, sendo
essas actividades, oferecidas como solucéo para os problemas do cliente, citado por (EDUARDO
et al 2017). E relevante fazer mencao de que este autor evoca o facto de nem sempre 0 processo
de prestacao de servico demandar que as interagdes entre os intervenientes que por ele sdo citados

sejam efectivamente realizadas.

Por fim, Alam (2022) apresenta um interessante e mais completo conceito de servicos,

entendendo-0s como sendo:
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“Os resultados intangiveis dos esforcos humanos que podem satisfazer necessidades
humanas e, assim, podem demandar precos nas trocas. Esfor¢co humano pode ser
aumentado ou suportado por ferramentas, equipamentos, maquinas, plantas, processos
tangiveis, robos, energia, ou mesmo pela prépria natureza. Mas se esforcos vém apenas da
natureza, entdo ndo ha propriedade dos resultados de tais esforcos e eles ndo podem ser
comprados e vendidos logo, ndo sdo servigos”

Os conceitos acima sao em sintese convergentes ao visualizar 0s servicos como sendo actividades
intangiveis que se vendem a alguém que tenha a necessidade de consumi-los. Note-se também
que na perspectiva de servicos desenvolvida neste estudo, que se relaciona com a existéncia de
um lado consumidor e um produtor e consequentemente envolvendo uma remuneracdo, vale a
pena recorrer a um elemento do conceito que diz respeito ao auxilio da forca humana e também

se refere a servigo exclusivamente aquele que é prestado mediante pagamento.
2.2. Os servicos e as suas caracteristicas

Caracteristica é entendida por Biderman (1984) como sendo uma qualidade que ajuda a distinguir

algo ou alguém dos seus semelhantes possibilitando com facilidade a sua identificacao.

De modo a entender de maneira mais aprofundada e coerente a questdo da variabilidade é
preciso, a priori, identificar e analisar quais sdo as caracteristicas dos servi¢cos bem como de que
forma a sua exploracdo pode acabar depreciando ou apreciando o vector qualidade. Kotler (2000)
afirmou que “um servigo também precisa ser entendido por suas caracteristicas: inseparabilidade,
variabilidade, intangibilidade e perecibilidade” citado por (VIDOR; MEDEIROS; FOGLIATTO,
2014 p. 915). Em anélise aos conceitos destas caracteristicas (apresentados logo a seguir), bem
como a forma com que elas se relacionam com o servigco propriamente dito, sdo aspectos que
demandam do prestador uma especial atencdo no acto de servir de modo a passar a melhor

experiéncia possivel para o utente.

Kotler e Keller (2012, p. 385) dissertam sobre as caracteristicas dos servicos entendendo que a
inseparabilidade consiste no facto de diferentemente do produto fisico, a producdo do servigo
coincidir com o seu respectivo consumo, isto quer dizer que o0 servi¢co s6 pode ser prestado a
medida em que estiver sendo consumido; a intangibilidade por sua vez evidencia a face abstracta
dos servicos ja que eles ndo podem ser percebidos ou experimentados antes da sua compra e
respectivo consumo. Os autores prosseguem conceituando a perecibilidade como sendo o

fendmeno associado aos servigos que impossibilita a estocagem dos mesmos, ou seja, 0S Servigos
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ndo podem ser armazenados para uma posterior prestacdo, eles deixam de existir imediatamente
apos o fim da prestacdo (KOTLER & KELLER, 2012 p. 387).

Um outro autor cuja abordagem sobre as caracteristicas dos servigcos também merece algum

destaque, tem um posicionamento a respeito da variabilidade interessante ao estudo:
“Os servigos variam ¢ podem variar conforme o prestador do servi¢o e o cliente. Esta
caracteristica tanto pode ser vista sob um prisma positivo quanto negativo. O prisma
positivo da variabilidade é que ela permite a customizacdo, a personalizacdo, o
atendimento diferenciado Is expectativas de grupos de clientes. Assim, um palestrante
pode adaptar a palestra a seu pablico, assim como um médico pode adaptar o seu servico
ao tipo de cliente que estd atendendo. O lado negativo da variabilidade é que ela torna

dificil o estabelecimento de um padrdo de servico, de uma performance padronizada,
imune a erros.” Segundo (KAHTALIAN 2002, p.22).

Fora as caracteristicas dos servigos acima descritas, Alam (2022) aponta para diversas outras
caracteristicas que estdo de certa maneira associadas aos servigos e que sdo dignas de mengéo.
Lembre-se que este autor delimita os servigos como sendo aqueles que relacionam um prestador e
um consumidor e este € um dado importante para descrever as caracteristicas por ele trazidas.
Alam (2022) considera a Irrevogabilidade como uma caracteristica do servico, ou seja, o facto de
uma vez prestado o servico ndo poder ser devolvido ou recuperado (na perspectiva do
consumidor e do prestador respectivamente), podendo apenas ser prestado um servico adicional
para preencher lacunas ou corrigir falhas, isso faz com que o servico seja totalmente irrevogavel

uma vez prestado. Diferentemente dos bens fisicos, os servigos tém esta caracteristica.

Dada a impossibilidade de inspeccionar para verificar a qualidade ou credibilidade do servico
antes de consumir, este autor acaba por encontrar no servi¢co uma outra caracteristica, O servico é

um produto de credibilidade.
2.3. A variabilidade dos servigos

Para que determinado elemento seja identificado é preciso que ele apresente as caracteristicas
relacionadas com essa natureza de elementos, ou seja, entende-se com isso que a caracteristica
faz parte da identidade de qualquer coisa. Levando em consideracdo esta colocagéo, associada ao
facto de a variabilidade ser apresentada como caracteristica do servico, pode surgir a indagagédo
de porqué procurar reduzir um fendmeno que faz parte da identidade do servico e se isso sera

efectivamente viavel ou até mesmo possivel.
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Pois bem, se faz necessario o esclarecimento destas nuances sob pena de se apontar para uma
questdo ndo fundamentalmente interessante para o estudo e consequentemente desviar-se o foco
ou até mesmo originar a producdo de resultados ineficientes para o problema identificado. Das
caracteristicas dos servicos ora apresentadas e detalhadamente conceituadas, h& pelo menos uma
que combinada com a variabilidade mal explorada pode originar catastréficos resultados para
qualquer servidor que tenha por intencdo Gbvia a preservacdo de sua marca ou empresa, esta
caracteristica € a perecibilidade. Kotler (2000) citado por Mafioleti (2014, p.10) afirma que os
consumidores de produtos, marcas e/ou utentes satisfeitos de servi¢os sdo os que detém a mais
eficiente propaganda e esta eficiéncia é originada pela credibilidade do testemunho na qualidade
de primeira pessoa e pelo facto de este partilhar o testemunho com base em experiéncias proprias.
A semelhanca dos factores inerentes a variabilidade, o testemunho do cliente pode favorecer ou
desfavorecer a entidade prestadora consoante a experiéncia que tiver tido durante o consumo, e

isso depende em parte de quem presta o servico.

Entretanto, Kahtalian (2002, p.22) deixa claro que a variabilidade ndo pode ser vista por si sé
como sendo um problema, este autor inclusive aponta aspectos que podem ser explorados de
maneira positiva, tais como a incorporacgdo de elementos inovadores e subjectivos no servigo que
se presta, por outro lado, precisa-se dizer que a variabilidade é, ndo poucas vezes, mal explorada
comprometendo assim a qualidade do servigo prestado. Em poucas palavras, se a variabilidade é
ou ndo um problema para o prestador do servico, depende muito da maneira como 0 servigo €

prestado e de como sdo controlados os factores correlacionados.

Percebe-se também de acordo com Kotler e Keller (2012) que ao combinar variabilidade e a
perecibilidade, considerando o facto de que nédo se pode apagar a percepcao que o cliente teve de
determinado servico, concorre-se para um cenario em que os utentes dos servi¢os tem uma méa
experiéncia de consumo, e publicitam esta ma experiéncia a outros utentes em potencial,
comprometendo assim 0s numeros da entidade prestadora. Contudo, a variabilidade ¢ uma
caracteristica que nenhum método ¢é eficiente o suficiente para eliminar por completo, ou seja,
mesmo se considerando que uma das maiores causas de ocorréncias da variabilidade é o contacto
humano (fadado a variagdes por questdes de humor, personalidade, etc.), a substituicdo deste pela

automac&o, é ainda assim incapaz de mitigar a 100% tais ocorréncias (JESUS 2013, p. 24).
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2.4. A contribuicao da satisfacdo do cliente no diagnoéstico da variabilidade

A Satisfacdo parece a priori um elemento irrelevante em um estudo voltado a variabilidade,
entretanto, baseado nas abordagens a seguir apresentadas ver-se-a4 que estes dois indicadores

estdo de certo modo correlacionados.

Interessa dar a conhecer ao leitor as mais vastas perspectivas sobre o que se entende por
satisfacao do cliente na Optica de especialistas. Ao “sentimento de prazer ou desapontamento de
uma pessoa resultante da comparacdo do desempenho percebido de um produto ou resultado em
relagdo a suas expectativas” € entendido como sendo satisfacdo (KOTLER 2000, p. 744).
Vinculado ao enunciado apresentado por Alam (2022), constante da sec¢do das caracteristicas do
servico, que diz respeito a impossibilidade de se inspeccionar o servi¢co antes de consumir,
sempre que se estd diante da iminéncia de consumir um produto, € natural que o cliente em
potencial desenhe alguma espécie de expectativa. Kotler (2000) basicamente diz que a sensa¢do
decorrente do consumo deste servico (seja ela boa ou ma) é denominada de satisfagéo.

Em sua abordagem relacionada com a satisfacdo do cliente, Santos, Torres e Borba (2017)
afirmam que o sucesso e a competitividade das empresas no geral estdo vinculados a necessidade
de se agradar ao cliente. Em comparacao a uma empresa que se desleixa neste ambito, concorrera
para ser mais competitiva aquela que se preocupar em superar as expectativas do cliente. Deste
modo, entende-se que satisfacdo nada mais é do que uma estratégia comumente utilizada pelas
empresas que consiste no fornecimento de produtos e/ou servicos que apresentem qualidade
suficiente para cobrir as expectativas dos consumidores ou eventualmente supera-las (SANTOS,
TORRES & BORBA, 2017).

Baseado em Sousa (2011, p. 9) considera-se satisfacdo como um estado cognitivo meramente
transitério que se sucede depois da compra e correspondente consumo Unico ou cumulativo de
um bem ou servigo, em que se o consumidor entende ter havido um preenchimento completo de
suas necessidades e a avaliacdo que fizer deste preenchimento for positiva, entdo considera-se
satisfeito, ou seja, € uma medida impossivel de ser conhecida antes do consumo do servi¢o ou

produto em questao.
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Sousa (2011, p. 9) debruca-se ainda sobre a satisfacdo ser um elemento meramente subjectivo
mesmo por se tratar de um resultado de expectativas. Ao assumir que cada cliente tem seu
préprio grau de expectativas, entdo, o nivel de satisfacdo também vai ser em funcéo deste vector.
A titulo de exemplo pode-se olhar para o apetite: a quantidade de alimento ingerido entre duas
pessoas tem grande chance de ser diferente se se partir do pressuposto de que os dois tém fomes
diferentes. Este autor explica esta teoria baseando-se na comparacdo entre as expectativas e
percepcOes e neste ambito, ele descreve trés cenarios possiveis: A confirmagdo, a nao-

confirmagéo positiva e a ndo-confirmagéo negativa.

Apresenta-se a seguir de forma tabulada de modo a possibilitar melhor compreenséo:

Quadro 1 - Modelo de confirmagéo e ndo-conformacgéo de expectativas

Modelo de Confirmac&o/ N&o- Confirmacéo

Confirmacéo Percepcoes = Expectativas
Né&o-confirmacéo Percepcoes > Expectativas
Positiva

Né&o-confirmacéo Percepcoes < Expectativas
Negativa

Adaptado de Sousa (2011, p. 9)

Tal como ja foi abordado ao se falar da variabilidade e suas caracteristicas, cada um dos cenarios
acima descritos provocam no consumidor uma reac¢do que pode se traduzir na recomendacéo ou
ndo dos servigcos consumidos a uma outra pessoa. E dada credibilidade do seu testemunho, este
tem grandes chances de ser considerado. Em um cenério de expectativa ndo-confirmada
positivamente, o testemunho é benéfico ao prestador e caso suceda um cenario de nao-

confirmacdo negativa, a iminéncia de este cliente retrair potenciais outros € real.

Terres (2006, p.30) revela que a inconstancia no desempenho, sobretudo de unidades que prestam
servicos, é uma das principais causas da quebra do vinculo de confianga entre o consumidor e o
prestador de servigo e este fendmeno é propiciado de forma rigorosa pela insatisfagdo. Pelo facto
de alguns clientes preferirem abandonar a marca ou estabelecimento e ndo estarem dispostos a
comunicar suas experiéncias desagradaveis a respeito dos servicos que lhes sdo prestados de

modo a auxiliar a empresa na correc¢do dessas falhas, as organiza¢Ges devem estar aptas a fazer
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observacdes e realizar criticas de maneira autbnoma. Relacionado a isto, Abdullah (2006) citado
por Labadessa e Oliveira (2012, p.7) apresenta estatisticas que mostram que “mais de 90% dos
clientes insatisfeitos com uma empresa nunca mais a procurardo e ainda comentardo sobre sua

experiéncia negativa com 10 a 17 pessoas de seu relacionamento”.

A satisfagdo em linhas gerais deve ser levada em consideracdo pelas unidades prestadoras como
sendo um indicador relevante para a deteccdo de situacbes de variabilidade, isto €, nem sempre
que um consumidor se mostrar insatisfeito pela prestacdo de um servico isso vai querer significar
que o causador desta insatisfacdo € consequentemente a variabilidade negativa, entretanto,
sempre que se registar cenarios de variabilidade, espera-se que o cliente se apresente insatisfeito.
Desta maneira, o indicador satisfacdo/insatisfacdo é apresentado aqui (as unidades prestadoras)

como um alarme para potenciais ocorréncias de situac@es de servicos inconstantes.
2.5. Estratégias para a reducao de variabilidade nos servicos

2.5.1. Modelos de gestdo
Ao conjunto de pressupostos e elementos que de uma maneira articulada consubstanciam na
forma como uma organizacdo pensa e age em relacdo ao desempenho das suas actividades é
entendida por Stadler e Paixdo (2018) como sendo o conceito de Modelo de Gestdo, ou seja, é
simplesmente uma forma de administrar. Apresentado 0 conceito desta maneira, pode-se
claramente entender que um Modelo de Gestdo adequado ao contexto em estudo pode auxiliar no

combate a variabilidade negativa.

Existem varios modelos de gestdo e apresenta-se a seguir 0s 6 mais utilizados segundo Ferreira
(2015):
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Quadro 2 - Modelos de Gestao empresarial

Modelo de
gestao

Aspectos relacionados

Centralizado

Todas as ordens, e procedimentos partem do gestor. Desde o que vai ser feito,
como deverd ser feito, quem deverd fazer e quando é que serd feito sdo
atribuicdes sob responsabilidade Unica do gestor de departamento. Questfes
como o acompanhamento dos processos, a prestacdo de apoio primario e a
producdo do feedback s@o tarefas centralizadas na pessoa do gestor.
Quando se trabalha com grupos experientes, tem grandes desvantagens, uma
vez que ele limita questdes como a criatividade e o sentimento de contribuicédo
no crescimento da organizaco. E um modelo que se adequa bem em situac@es

em que o staff é ate inexperiente.

Por resultado

Tal como sugere o nome deste, ele consiste segundo Hondeghem, Horton e
Scheepers (2006) na atribuicdo de metas aos colaboradores e espera-se que
estes alcancem-nas a qualquer custo. Este autor diz ainda que é comum que 0s
meios utilizados para o alcance das referidas metas sejam pouco questionados
pelos gestores. Recomenda-se o uso deste modelo quando se trabalha com
pessoal experiente.
Quando se reGine as experiéncias e competéncias para a execucdo de
determinada tarefa, entdo pode-se confiar que mesmo sem monitoria constante,
0 pessoal usar-se-4 de métodos convencionais para satisfazer a meta que Ihe
tiver sido proposta.
E fundamentalmente usado para planos de gestdo de curto e médio prazo e
Batista (2012, p. 56) destaca que o facto de os colaboradores estarem
constantemente a ser observados e comparados pelos seus resultados, isso
suscita neles a necessidade de serem competitivos e é comum na
predominancia deste modelo o esforco dos visados em se destacar em

detrimento dos outros.
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O foco estd na estabilizacdo e na padronizacdo dos processos, ou Seja, este
modelo se preocupa em determinar aspectos como a qualidade que se pretende,
o tempo de realizagcdo bem como o custo maximo a ser investido (FERREIRA
2015). Uma caracteristica mae deste modelo de gestdo € o pré-estabelecimento
de requisitos de qualidade que norteiam 0s processos e que sdo relevantes no
alcance de resultados. processos que levam ao alcance das metas sdo levados
em consideragio e isso consequentemente demanda uma certa padronizagdo. E
caracteristico que dada a necessidade de obediéncia as regras e procedimentos
previamente impostos, as organizacdes enfrentem problemas de adaptabilidade
e inflexibilidade em casos de variagdes mercadologicas. Uma empresa que
adopta um sistema de gestdo por processos ndo lida muito bem com as
dindmicas que caracterizam o mercado, ele € um modelo que coloca a

organizagdo em risco quando o mercado observa mudancas constantes.

Meritocratico

Consiste em, observando o desempenho dos colaboradores, bonificar,
promover e valorizar aqueles os que apresentarem resultados de destaque. Este
sistema se baseia em reconhecer profissionalmente a avaliagdo do colaborador
através de actos de merecimento.
Dentro deste sistema ndo apenas se espera que seja feito aquilo que esta
previamente estabelecido como procedimentos, mas 0s gestores esperam que
os colaboradores sejam criativos trazendo um grande nivel de inovacdo e
também dando mais do que apenas o conveniente e isto abre espago para o
surgimento de formas inovadoras de exercer 0s processos que podem ser
interessantes adoptar como padrdo. Outra vantagem deste sistema de
meritocracia esta relacionada com o facto de as compensacdes atribuidas aos
colaboradores por desempenho destacado os estimular a ndo apenas fazerem o
seu trabalho, mas também a desenvolverem projectos que agreguem valor a
organizacédo e na medida que esses colaboradores executam tais projectos, eles
séo recompensados por seus méritos.
Este modelo, visto que é caracterizado pelas bonifica¢cbes que por sua vez

causam competitividade em prol do destaque pessoal dentro da organizagéo,
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ndo foge a regra e também carrega consigo inconvenientes tais como:
- Omissdo de informacgdes (algumas vezes valiosissimas) por receio de
beneficiar a outrem;
- Pouca ou nenhuma colaboracéo, visto que se busca por exceléncia pessoal,
- Uma vez que o objectivo primério passa a ser a premiagdo por mérito, 0s
colaboradores tendem a falar menos e consequentemente tiram algumas
chances de crescimento e adaptacao agil da organizacao frente as mudancas do

mercado.

Democratico

Predominantemente utilizado em cooperativas e associativismo, € visto por De
Oliveira (2014) como sendo um modelo que estimula que todos o0s
intervenientes participem no processo de tomada de decisdo seja ela
operacional, tactica ou estratégica. Ele consiste na evidéncia do dever de todos
darem o seu contributo no caminho que tiver sido escolhido para seguir e o
lider tem sobretudo o dever de facilitar as interacGes entre os intervenientes
para se estabelecer de maneira cdmoda um consenso ja que é comum haver
discordancias constantes por se tratar de um modelo que envolve varios
actores.

A perspectiva democratica tem vindo a ser muito adoptada nas organizacdes
actuais de maneira a conseguir resolver os anseios das novas geracdes que
preferem um modelo mais participativo e que evidencia o facto de se estar a
construir conjuntamente o futuro da organizacdo. De Oliveira (2014) diz que
as start-ups que tendem a utilizar este modelo tendem a ter 6ptimos resultados

derivados do facto de o colaborador estar mais motivado a trabalhar em um

projecto do qual ele participou da sua criagéo.
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O modelo de gestdo integrado significa que a organizacdo e 0s seus gestores
estdo preparados para responder aos contextos em funcdo da necessidade.
Basicamente é preciso que os gestores sejam poliglotas e conhecam todas as
nuances de cada modelo de tal maneira que estejam em condigdes de ajustar
adequadamente o0 seu sistema de gestdo ao contexto que estiver a ser vivido
Integrado pela equipa nos diferentes momentos dentro da organizac&o. E preciso também
que a organizacdo tenha uma estrutura flexivel e funcional que seja capaz de
conjugar todos os gestores actuando de maneira integrada conforme o contexto
que se vive. E um modelo que demanda certa complexidade estrutural da
organizacdo, preparo dos lideres da organizacdo e essa capacidade de

ajustamento a cada contexto torna muito mais eficientes os processos.

Fonte: Adaptado de (FERREIRA 2015)

Um restaurante ¢ entendido por RETRBSD (2022, p. 34) como sendo um “estabelecimento
destinado a proporcionar, mediante remuneracéo, refeices e bebidas para serem consumidos no
proprio estabelecimento ou fora dele”. Estas unidades sdo comummente operadas por uma
variedade de pessoas desde atendentes de mesa, chefes de sala, chefs, cozinheiros, copeiros, entre
outros. Partindo do pressuposto de que questdes como personalidade dos colaboradores,
habilidades e conhecimentos no geral sdo diferentes, fica a cargo dos gestores a adopcao de
modelos de gestdo que harmonizem esses factores de modo que se preste um servico que
apresente uma linhagem Unica. Basicamente, a contribuicdo que uma boa eleicdo de modelo de
gestdo pode prestar a cenarios de variabilidade estd voltada no tracamento estratégias

operacionais que vao de encontro aos problemas de variabilidade existentes.

Tal como se viu anteriormente, os modelos de gestdo visam definir as melhores ferramentas de
trabalho para cada tipo de situacdo e nesse ambito € valido afirmar que algumas vezes os cenarios
de variabilidade em servicos de restauracdo ndo estdo necessariamente relacionados com a
qualidade do pessoal, das infraestruturas ou dos equipamentos de trabalho, mas sim com uma ma
definicdo de modelo de gestdo que se apresenta disfuncional para o tipo de pessoal ou cenario em
iminéncia. Em suma, em situagdes de variabilidade negativa comprovada, importa que 0s

gestores observem se estas ndo sdo ocasionadas por uma ma escolha de modelo de gestao.
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2.5.2. Fichas Técnicas de Preparacdo (FTP)
Esta ferramenta, ilustrada nos anexos A e B, também conhecida como ficha técnica de cozinha, é
comumente utilizada em contextos gerais por nutricionistas e também pessoas singulares
preocupadas com o controle de elementos como vitaminas, proteinas e calorias nas refeicfes e
ndo foge a regra em um contexto de restauracdo ja que ela facilita na definicdo de elementos
fortemente demandados em estratégias de padronizacao de servicos de restauracéo.

Maciel (2021, p. 26) diz que Ficha técnica de preparacdo “¢é uma ferramenta que permite a
utilizacdo de uma receita como um instrumento técnico e profissional. Serve aos que trabalham
em nutricdo e alimentacdo para trazer informac6es sobre a receita e, principalmente, permitir que
ela seja reproduzida variando-se o numero de porcdes e mantendo tanto as caracteristicas

nutritivas quanto as sensoriais”.

Por sua vez, Silva (2017, p 17) apresenta seu conceito de FTP voltada ao objecto da padronizagao
de servigos, destacando a sua contribuicdo no beneficio ao pessoal responsavel, a eliminacdo de

interferéncias por davidas e facilitacdo do planeamento de actividades a nivel sectorial.

Chemin e Martinez (2019), citado por Maciel (2021, p. 28) demonstram que deve constar na

ficha técnica os seguintes elementos:

“Nome da preparacdo; nimero ou classificagdo; categoria da receita (sobremesa, entrada,
carnes, sopas, guarnicdo, lanche, bebida); lista de ingredientes; medidas caseiras dos
ingredientes; quantidade em grama; per capita; Fator de Corre¢do; custo per capita;
quantidade para 100 porg¢des; quantidade por refei¢do (almoco, jantar, ceia etc.); modo de
preparo; equipamentos e utensilios; preparo em micro-ondas ou forno combinado;
congelamento; decoracédo; sugestdes de acompanhamento; tempo de preparo; nimero de
porcdes; peso da porcdo; medida caseira da porcdo; rendimento; preco de venda total;
preco da porcéo; custo do alimento; custo total; informagéo nutricional: Valor Energético
da preparacdo e da porcdo, proteinas, lipidios, carboidratos (grama e Kcal), outros
nutrientes; técnico responsavel.”

Estes elementos sdo apenas uma sugestdo das informagdes que compdem a ficha técnica, ndo
sendo coerciva a aplicacdo simultanea de todos eles em determinados cenarios. A titulo de
exemplo, em casos de servi¢cos de restauracdo em que o valor nutritivo bem como questdes de
intolerdncia alimentar ndo sdo elementos primarios, pode-se recorrer a sugestdo apresentada por

Peres (2022) que incorpora os seguintes elementos:



22

Nome da preparacao — que define qual preparagdo sera elaborada;

Valor energético da por¢éo e informagao nutricional — para fins meramente informativos;
Foto da preparacdo pronta — para fins de demonstracdo da aparéncia do prato
confeccionado;

Quadro de ingredientes — enuncia os elementos que compdem o prato;

Utensilios e equipamentos utilizados;

Modo e tempo de preparo;
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3. DESENVOLVIMENTO DO PROJECTO
3.1. Apresentacdo do local de estudo

O estudo de variabilidade dos servicos prestados vai incidir sobre o Clube do Comodoro,
restaurante do hotel Casa do Capitdo. O hotel Casa do Capitdo esta sediado no Bairro Balane 1,
ao longo da Avenida Maguiguana Proximo a Assembleia Provincial em Inhambane. Trata-se de
um Hotel cuja categoria atribuida é de 4 estrelas e se localiza com vista para a Baia de

Inhambane.

Trata-se de um empreendimento voltado a prestacdo de servigos de alojamento, alimentagéo e
bebidas e organizacdo de eventos, recebendo clientes de varias partes do pais e do mundo e

comecou a operar no ramo em 2010.

O hotel que contém o Restaurante eleito para o estudo dispde de cerca de 59 trabalhadores
distribuidos nas diversas areas e sectores, sendo um Director Geral, um Gestor de Recursos
Humanos, um Contabilista-Chefe, um Chefe de Recepcdo e Reservas, um Chef de Cozinha, um
Chefe de sala, um Chefe de Housekeeping, um Chefe de manutengdo, um Segurancga-Chefe, um,
um Chefe de F&B e armazém, um estafeta, sete cozinheiros, dois copeiros, oito garcons, um
barman, um subchefe de Housekeeping, oito camareiros, dez segurangas, um electricista, um
mecanico, um jardineiro, um carpinteiro, um guardido da piscina, um faz-tudo e quatro

recepcionistas.

ASA DO PII‘AO

INHAMBANE - MOZAMBIQUE

Figura 1 - Logotipo do Hotel Casa do Capitéo
Fonte: Hotel Casa do Capitdo (2024)

A seguir apresenta-se a estrutura organizacional do Hotel Casa do Capité&o:



Chefe de _
recepcao e Superwsorg de
reservas housekeeping
Recepcionista Supervisor

adjunto
Camareiras

Director
Geral
Recursos Contabilidade
Humanos
Chefe de Chefe de Chefe de
F&B cozinha restaurante

Compras/est Sub-Chefe de
afeta cozinha Sub-chefe de
restaurante

Cozinheiros e
copeiros Serventes e

Barman

Figura 2 - Organograma do Hotel Casa do Capitéo
Fonte: Hotel Casa do Capitéo (2024)
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Figura 3 - Localizagdo Geogréafica do Hotel Casa do Capitdo
Fonte: Google Maps (2024)

Figura 4 - Restaurante do Hotel Casa do Capitdo
Fonte: Hotel Casa do Capitdo (2024)
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Figura 5 - Vista da Piscina do Hotel Casa do Capitdo
Fonte: Hotel Casa do Capitdo (2024)

Misséo

Oferecer aos clientes um servico de exceléncia seja na hospedagem, alimentacdo e bebidas e ou
na organizacdo de eventos, prezando pela qualidade, conforto e seguranca.

Viséo

Ser referéncia no sector hoteleiro em Mocambique e em particular na cidade de Inhambane,
sempre foi o foco na rentabilidade, eficiéncia, prego justo e principalmente no comprometimento

total com a satisfacdo dos nossos clientes.

Valores
e Profissionalismo; e Valorizacédo de recursos.
e Transparéncia; e Ftica;
e Inovacdo; e Exceléncia;
e FEtica; e Qualidade;
e Exceléncia; e Valorizacéo de recursos.

e Qualidade;
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3.2. Estudo técnico do problema

Como ja foi referenciado ao detalhe no capitulo da metodologia, para além da observacéo,
utilizou-se da ferramenta de inquérito para a obtencéo de informacdes atinentes ao modo como se

interpreta o processo de atendimento bem como as etapas que por este devem ser obedecidas.

Algumas ferramentas para estudos qualitativos, como é este, apresentam-se a seguir com 0s
dados relevantes para a definicdo clara dos elementos que fundamentam a existéncia de um

problema em iminéncia.

O restaurante do Hotel Casa do Capitéo € o sector do hotel que mais apresenta queixas na area do
atendimento em relacdo aos demais. Entre Outubro de 2023 e Fevereiro de 2024 foram
conduzidas pesquisas baseadas em observacdo e inquérito no Clube do Comodore. Como pode
ser observado no grafico abaixo, dentre as queixas registadas durante o periodo em gquestéo,

apenas 14 das 52 reclamacdes pertencem a outras areas, sendo o resto originadas no restaurante.

Note-se que embora havendo outras fontes orais que atestam existéncias de reclamacdes relativas
ao desempenho do pessoal do restaurante, foram apenas levadas em consideracdo para estudo
aquelas que foram adequadamente documentadas no livro de reclamagdes, no livro de
reclamacdes verbais e também as que foram directamente apresentadas pelo cliente ao

pesquisador.

Restaurante 38
Saldo 1
Reservas/Recepcédo 4
Manutencédo 2
Andares 7
0 5 10 15 20 25 30 35 40

Figura 6 - Gréfico de nimero de reclamacdes por sector de actividade
Fonte: Autor (2024)
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E visivel através deste grafico o quio alarmantes sdo 0s nimeros do restaurante em comparagio
aos outros sectores e embora nem todas as reclamacfes estejam directamente vinculadas a
variabilidade, aproximadamente 76% delas tém algum vinculo ou s&o propriamente questdes de
variabilidade de servigos. Em termos simples, a cada 10 utentes que apresentam queixas sobre o

restaurante, 7 deles tém-nas sobre ocorréncias de variabilidade.

Associado ao cenario de reclamacGes constantes sobre os servigos de restauracdo, um inquérito
conduzido sobre 100% do pessoal do restaurante para avaliar a percepgédo sobre as actuacfes de
atendimento e grau estimado de reclamacdes associadas a mesma (vide apéndice B), revelou que
mesmo que o hotel tenha a disposicdo um manual de procedimentos aplicado ao restaurante,
ainda permanecem discrepancias na forma como deve se proceder diante de um utente do

restaurante.

Um aspecto que chama grande atencdo por exemplo, é o que esta plasmado no n° 1 do apéndice B
concernente ao tempo maximo que se considera aceitavel que um cliente espere para ser atendido
assim que se fizer ao restaurante. O inquérito serviu por um lado para revelar que todos os
colaboradores do restaurante sdo unanimes ao entender que em cenarios normais 30 minutos é
tempo maximo que um cliente pode ficar a espera da chegada do seu pedido apdés té-lo feito (vide
questdo 2 do apéndice B), e por outro lado dividiu os 8 inquiridos em 4 grupos que apresentaram
respostas distintas para a pergunta relacionada com o tempo maximo para o estabelecimento da
primeira abordagem ao cliente sentado a mesa. A distribuicdo de frequéncias logo abaixo

demonstra a forma de como ficou repartida a percep¢do dos profissionais inquiridos:

Tabela 1 - Distribuicdo de frequéncias do tempo de atendimento

Ordem Nr de inquiridos Tempo em (minutos)
1 1 0
2 1 1
3 2 2
4 4 5
- 8 -

Fonte: Autor (2024)
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Figura 7 - Gréfico da distribuicdo de Frequéncias do tempo de atendimento

Fonte: Autor (2024)

Estes dados demonstram a falta de unanimidade no que diz respeito ao senso de urgéncia em
atender as mesas assim que o cliente se fizer ao restaurante. Colocado de outro modo, enquanto
uma parte dos atendentes de mesa entendem ser necessario prestar assisténcia imediatamente
ap6s a chegada do cliente no restaurante, outros consideram que essa urgéncia ndo é tdo
demandada, podendo esperar até 5 minutos para se aproximar mesmo que isso ndo seja causado
por uma possivel ocupacdo do atendente. Tenha-se em consideracdo que foram assistidos pelo
observador alguns varios casos de clientes que por preferirem ser atendidos no saldo principal ou
no lobby incorreram a cenérios de espera de até mesmo 10 minutos, tendo alguns, ndo em poucos

casos, preferido desistir.

Devido a alegados cenéarios de mau atendimento durante o periodo de decurso da pesquisa,
observou-se trés situagOes de clientes que perante o conhecimento da presenga de alguns
atendentes de mesa em especifico nas instalagdes do hotel, abandonaram-nas em jeito de protesto
por experiéncias anteriores desagradaveis associadas a eles. Das poucas vezes gue estes clientes e
alguns outros escolhem permanecer, solicitam garcons especificos sempre que vdo ao hotel.
Atrelado ao que foi destacado no marco tedrico, acomodar-se a situagées como estas é assumir

uma imagem que pode vir a ser prejudicial em grande escala a longo prazo, e tendo em
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consideracdo que ha aquele tipo de clientes que prefere nem sequer partilhar as suas experiéncias

insatisfatdrias, pode-se deduzir a existéncia de inimeros outros casos de variabilidade ocultos.

O relato baseado no inquérito (vide apéndice B) também ajudou a mostrar que o sector do
restaurante que mais apresenta deficiéncias que causam reclamag@es dos utentes é a cozinha, se
comparada com a sala. Segundo os profissionais da sala, as reclamacdes causadas pela cozinha
chegam a ultrapassar ao dobro as provocadas pela sala sendo estimado em 55 e 24
respectivamente a cada 6 turnos de trabalho (uma semana). Demonstragdes inerentes aos
procedimentos de abordagem do cliente plasmadas no n°® 5 do apéndice B sdo as que
demonstraram maior concordancia entre os inquiridos, ndo demandando uma exploragdo mais

aprofundada.

De maneira a complementar os cendrios ja anteriormente assistidos, pesquisador se colocou na
posicdo do cliente do restaurante escolhendo um prato especifico por 5 vezes consecutivas,
garantindo o cuidado de que se tratasse de um cozinheiro diferente a confeccionar, para averiguar
até que ponto era perceptivel a variabilidade de aspectos relacionados com o sabor, organizacao
do prato e grau de cozimento dos alimentos e os resultados sdo apresentados a seguir:

Quadro 3 - Verificagdo da variabilidade na cozinha

N° Data Prato Cozinheiro Observacdes

Frango bem passado e com tempero a

1|28.12.2023 Cozinheirol | gosto (algumas duvidas sobre condicéo do
frango)

2107.01.2024 | Frango | Cozinheiro 2 g(r;?go bem passado e com tempero a

grelhado - ~
3| 11.01.2024 com Cozinheiro 2 Part_e interna do frango ndo totalmente
arroz e cozida e com tempero a gosto

Frango bem passado com tempero a gosto
(fritas ndo bem cozidas)

Parte interna do frango nao totalmente

5 03.02.2024 Cozinheiro 4 | cozida com insuficiéncia de alguns
condimentos

Fonte: Autor

4| 25.01.2024 | fritas | Cozinheiro 3

Note-se que o arroz e as fritas ndo constituiram o foco do experimento por se tratar de
acompanhantes que no geral ndo demandam processos de confeccdo muito complexos, pese

embora no penultimo experimento feito tenha ficado claro o factor de a batata ndo ter estado
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completamente cozida como se verificou das outras vezes. Outro factor que também se sublinha
como ndo sendo demasiadamente relevante ao contexto (sala de refeicdes e cozinha) visto ser
uma questdo que também envolve o economato, é o estado do frango na primeira vez que o
experimento foi feito que j& apresentava algum indicio de inicio de perecimento. O economato é
uma area que trabalha de maneira directa com o restaurante, porém como nédo sendo fundamental

para o estudo, descarta-se a necessidade de se debrucar sobre o aludido acima.

No geral pode ser visto no quadro acima um cenario que embora em maior parte das vezes a
condicdo apresentada pelo prato era parecida entre servicos, também se registou cenarios em que
a qualidade do prato se mostrou muito diferente das outras. Questdes como nao cozedura da
carne e insuficiéncia de condimentos abalam a estabilidade do servico e podem ser nocivos a
expectativa que o cliente em potencial desenha antes de consumir. Um dos aspectos que néo pode
ser ignorado e que foi claramente observado pelo pesquisador é o facto de 0 mesmo prato
confeccionado pelo mesmo colaborador apresentar caracteristicas de cozedura extremamente

diferentes em um curto intervalo de 4 dias.
No quesito organizacao do prato revelou-se unanimidade entre os experimentos realizados.
3.3. Procedimentos concretos para a resolucao do problema

O conjunto de acdes corretivas a serem aplicadas no restaurante em estudo, deverdo abranger 0s
dois sectores-chave ora apresentados. As sugestdes aplicadas a apenas o restaurante (sala de
refeicBes e bar do hotel) por exemplo, tém grandes chances de por si s6 serem ineficazes se a
cozinha ndo tomar um posicionamento diferenciado em relacdo a prestacdo dos seus servigos em

prol da reducdo da variabilidade e vice-versa.

Apresenta-se a seguir algumas sugestfes a serem levadas a cabo no restaurante (sala de refeicdes

e Cozinha):

3.3.1. Formagcé&o de pessoal de contacto e aplicagéo de testes
Esta sugestdo, embora que para a sua eficiéncia € preciso que se todos os intervenientes (pessoal
da sala e cozinha) dos processos sejam englobados, ela é desenhada especificamente para exercer

notéveis transformagdes sobretudo nos procedimentos levados a cabo na sala de refeigdes.
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Como foi aludido na sec¢do da fundamentacédo tedrica, o primeiro contacto que se tem com a
empresa € um momento preponderante na criagdo de vinculos duradouros. O pessoal de contacto
(atendentes de mesa) tem a responsabilidade de logo a principio passar a impressdo adequada
para o cliente de maneira que o resto da prestacdo ndo seja comprometida por uma méa primeira
impressdo. Esta medida é comumente utilizada em casos em que se pretende fazer mudancas ou
introducdo de métodos ou estrutura de servico. E relevante que se faca um apontamento sobre 0
quao benéficos podem ser os impactos que uma formacao adequadamente desenhada e ministrada
pode trazer para um estabelecimento como é o caso do restaurante do Hotel Casa do Capitéo.
100% dos colaboradores do restaurante tem pelo menos 3 meses de formacdo na area, embora
alguns deles nunca tenham participado em qualquer estagio pratico antes de se filiarem ao
restaurante. O facto de o background em termos de conhecimento destes trabalhadores ser
diferente a suscetibilidade de sua prestacdo acabar seguindo este background, é iminente. O hotel
Casa do Capitdo tem um manual de procedimentos com aplica¢do para o restaurante, mas além
de em entrevista ter podido se perceber que nem todos os actuais colaboradores do restaurante
tiveram acesso a este manual, também pode ser claramente visto no resultado do n° 1 do apéndice
B que ainda persistem discrepancias a respeito de aspectos basicos do atendimento. Partindo do
pressuposto de que o conhecimento carregado € o que debilita a consisténcia do servico, a
mudanca desse conhecimento e a adequacdo a realidade do campo de estudo faz-se necessaria.
Nessa linha, para que seja eficaz o processo, determina-se que a formacao, seguindo a linha de

gestdo da variabilidade, devera versar sobre:

e Comunicacao interna; e

e Regras de servico.

A formacao para alem de dotar a cada colaborador de capacidade de autocritica no desempenho
das suas actividades, possibilita também que em caso de trabalho conjunto (o que é comum no
restaurante) cada um dos colaboradores esteja em condigdes de criticar e corrigir 0s

procedimentos desviantes dos outros.

Apds a ministragdo da formacéo que vale ressaltar que é destinada sobretudo ao pessoal da sala,
estima-se que 2 meses seja tempo suficiente para fazer a correspondente monitoria para aferir o

grau de assimilacdo e comparar os resultados anteriores aos actuais para avaliar o sucesso ou
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fracasso da formacéo. Haja vista que embora a formacdo tenha por foco o pessoal de contacto, é
interessante que o pessoal da cozinha também faca parte de modo a garantir que haja

complementaridade em termos de objectivos entre as ambas partes.

Quadro 4 — Ficha técnica do programa da formacéo

Tema da formacéo:

FORMACAO EM GESTAO DE VARIABILIDADE NO RESTAURANTE DO HOTEL CASA
DO CAPITAO

Formador:

Onésio da Amélia Jodo Uique

Local da Formacao:

Sala de conferéncias do Hotel Casa do Capitao

N° de Formandos:

19

Duracao:

7:30h as 10:40h

Fonte: Autor (2024)

Quadro 5 - Programa de Formacdo em gestdo de variabilidade aplicado ao Clube do Comodoro

OBJECTIVOS

Geral

Desenvolver competéncias de gestao e reducdo da variabilidade nos servicos de restauracao

Especificos

Elucidar sobre as desvantagens dos indices de variabilidade no restaurante

Apresentar estratégias de combate de cenérios de variabilidade

Monitorar a aplicacdo dos métodos de combate a variabilidade

CONTEUDOS

1. Contextualizacao da Variabilidade

2. As desvantagens da variabilidade nos servicos de restauracdo (em particular)

3. Estratégias de reducdo da variabilidade (Comunicacéo interna seja interpessoal ou com o

cliente; Regras de servico e Colecta de impressoes)

4. Vantagens de se respeitar o manual de procedimentos com aplicacdo ao restaurante

PROCEDIMENTOS E METODOS RECURSQOS

Demonstrativo Projector
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Participativo

Computador

Interrogativo

Blocos de notas

AVALIACAO

Esferograficas

Continua e Teste de aplicacdo

A FORMACAO PROPRIAMENTE DITA

Responsabilidades

Actividades
Formador Formando Modelo Tempo
Cumprimenta os
formandos e se
apresenta, pedindo
na sequéncia que 0s
Formandos facam o | Cada formando
mesmo. Introduz o | responde a
proposito da saudacéo;
formacdo, o tema
em causa e explica | Cada formando se
Apresentacdo e | a maneira de como | apresenta; o )
Participativo 20 minutos
Introducéo a formacéo vai ser
conduzida. Colhe Cada formando
percepgdes por voluntario

parte dos
formandos sobre 0
tema a ser discutido
e percebe se ja ha
ou ndo algum
conhecimento

relacionado.

apresenta seu
background sobre o

tema.




Contextualizaca

Contextualiza a
Variabilidade como
caracteristica dos

Fazem registos e

35

odo Temae ] . S
3 servigos e como ela | apresentam dividas | Participativo ]
apresentacdo das S ] 45 minutos
pode ser prejudicial | em caso de haver (Interrogativo)
desvantagens _ ]
) se banalizada. questionamentos.
associadas
Destaca as suas
desvantagens
Apresenta e faz a
descricdo de cada
uma das estratégias
sugeridas como
Apresentacdo de | mecanismos de Fazem registos e
estratégias de combate a indices | apresentam duvidas | Participativo )
3 o ) 60 minutos
reducéo da de variabilidade em caso de haver (Interrogativo)
variabilidade gue comprometem | questionamentos.
a qualidade dos
servigos prestados
no restaurante do
hotel
Reforga a
necessidade de se
visitar/revisitar o
) manual de Fazem registos e
Apresentacédo do _ . S
procedimentos apresentam duvidas | Participativo )
Manual de 30 minutos

procedimentos

aplicado ao
restaurante do hotel
e também da
obediéncia aos

estabelecimentos

em caso de haver

questionamentos.

(Interrogativo)
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nele plasmados

Respondem as

Faz questoes; perguntas; L
L ) Participativo )
Consolidagao Deixa _ 30 minutos
Interrogativo

recomendacdes Anotam as
recomendacdes
Deixa
Fim da formacéo | Consideracdes Se despedem - 5 minutos

finais e se despede

Ao fim da formacgéo os formandos devem ser capazes de:
e Identificar cenarios de variabilidade;
e Aplicar os métodos de combate a variabilidade aplicaveis para cada cenario;
e Ser responsavel por garantir um atendimento consoante as regras acordadas para a
padronizacdo do servigo;

e Obedecer com zelo o0 manual de procedimentos aplicado ao restaurante do hotel.

Fonte: Autor (2024)

3.3.2. Introducéo de cardapio virtual (digitalizacdo de menu)
Esta medida de acc¢do é aplicada sobretudo para que seus efeitos reflictam directamente sobre a

prestacdo do pessoal da sala.

Como figurado anteriormente, a demanda constante pelos servicos do restaurante interfere
bastante no tempo de atendimento por parte do pessoal de contacto. O restaurante tem por regra
que os atendentes de mesa e todo o pessoal (da sala) que estiver em actividade devem fazer
cobertura em toda a parte das instalagdes, ou seja, desde 0 momento que o cliente esteja dentro
das instalacdes do hotel ele esta no direito de solicitar a presenca do pessoal do restaurante para

qualquer atendimento.

Posto isto, ndo € incomum a ocorréncia de casos de hospedes que solicitam que um atendente de
mesa suba até ao quarto com o menu, para que apos analise facam a respectiva escolha tendo o
servente de mesa que esperar até que seja tomada a decisdo do prato eleito. Este processo é

extremamente comprometedor no que diz respeito ao tempo de atendimento principalmente em
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finais de semana e outros dias cuja demanda na sala de refeicGes é extremamente alta, ja que
invés de o servente estar disponivel para o atendimento imediato a uma eventual mesa, ele esta

ocupado fornecendo a devida assisténcia ao quarto.

No modelo aqui proposto, invés de duas viagens (a 12 para a entrega de menu e colecta de pedido
e a 22 para entrega do pedido), o atendente de mesa precisard se dirigir ao quarto do hdspede

apenas uma vez, assim que o prato estiver pronto.

O hotel Casa do Capitdo dispde de um circuito de comunicacdo interna muito fluente, composto
por interfones distribuidos em todos os quartos que possibilitam o contacto entre eles, com a
recepcdo, sector de reservas e gabinete da Direc¢do. Este circuito sera complementado pelo
sistema digital de menus que consistird em ndo precisar que o atendente de mesa se desloque até
0 quarto do héspede para Ihe conceder acesso ao menu.

Para esse efeito, a previsao é que se afixe o cddigo QR dos menus de comidas e bebidas em todos
0s quartos de modo que sempre que algum héspede desejar fazer algum pedido, s6 precise
através de um smatphone ler o cddigo, acessar o0 menu virtual e a posterior encaminhar o pedido
via chamada telefonica ao restaurante de modo a economizar tempo no registo e solicitacdo de
pedido junto a cozinha e consequentemente permitir que o pessoal da sala ndo necessite se
deslocar para fora da sua area de trabalho, garantindo por conseguinte que nenhuma mesa demore

mais do que o necessario para ser devidamente atendida.

Trata-se de cddigos QR de menus de bebidas e refeicdes totalmente funcionais e que podem ser
observados no apéndice A mais detalhadamente a forma como serdo incorporados na placa

informativa do quarto do hotel (vide apéndice A).

Figura 8 - Codigo QR de menu de bebidas
Fonte: Autor (2024)
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Figura 9 - Codigo QR de menu de Refeicdes
Fonte: Autor (2024)

Figura 10 - llustracdo do expositor da recep¢do
Fonte: Autor (2024)

A implementacdo do cddigo QR para acesso aos menus como medida de reducédo de variabilidade
no tempo de atendimento ndo serd apenas aplicada aos quartos. Esta demanda pelo pessoal da
sala do restaurante se estende também para as areas do saldo principal e lobby; é comum haver

pessoas que querem ser servidas nesses lugares.

Uma vez que se observa regularmente demora no atendimento destes utentes que preferem ndo ir
até o restaurante, muito por conta da necessidade de deslocamento dos serventes de mesa até aos
pontos mencionados, a existéncia de menus virtualizados vai possibilitar que o pedido seja feito
na recepcdo (local de atendimento mais proximo dos espacos em questdo) e a posterior

encaminhado via chamada telefénica para o restaurante.
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Actualmente vigoram tanto para bebidas e refei¢cbes os menus fisicos no Clube do Comodoro. A
nivel local eles sdo funcionais e é interessante que a utilizacdo deles ndo seja extinta. Projecta-se

que estes dois tipos de menu trabalhem de maneira paralela.

3.3.3. Fichas técnicas de cozinha (e bar)
Medida sugerida para que as mudancas sejam exercidas sobre as actividades do pessoal da

cozinha.

Ja é sabido que a contribuicdo da cozinha nos notaveis indices de variabilidade que caracterizam
os servicos do Clube do Comodoro estdo intrinsecamente relacionados com questdes gustativas,
quantidade de ingredientes (que reflectem no diferencial de peso) e também a apresentacéo fisica
dos pratos servidos. Para a resolugcdo destes problemas que sdo recorrentes e uma das mais
notaveis causas de reclamagdes por parte dos utentes dos servicos do restaurante, sugere-se a
utilizacdo de fichas técnicas que sdo planilhas para uso na cozinha, que estabelecem quantidades
exatas de ingredientes utilizados para a confec¢do de pratos, bem como o tempo e a temperatura a

que estes devem ser confecionados e servidos.

Tal como ja tinha sido referenciado quando se sugeriu a formacdo do pessoal da sala em
particular, ao se assumir que cada profissional de cozinha passou por um periodo de formacao em
uma instituicdo diferente da dos outros, entdo as chances de que o processo de preparo de alguns
pratos seja diferente é iminente. Haja ciéncia que ainda que o processo de formacgdo destes
profissionais tivesse sido ministrado pelos mesmos profissionais de ensino, questdes como a

subjectividade ainda poderiam comprometer a padronizacdo dos processos de confeccéo.

Levando em consideracdo todos estes factores, a sugestdo da aplicacdo das fichas técnicas de
cozinha tem como principal objectivo garantir que seja possivel a padronizacdo dos processos de
manufactura e apresentacdo dos pratos independentemente da alteracdo de quem os confecciona,
e a consequente reducdo de reclamaces inerentes as constantes variagdes de qualidade dos pratos
servidos. No que tange a responsabilizacdo, todos os colaboradores da cozinha com particular
enfoque para cozinheiros, tém a responsabilidade e o dever de zelar pela aplicacdo deste plano de
acgdo. E também responsabilidade do pessoal da sala ser interventivo neste plano, ja que algumas

bebidas como € o caso de sumos naturais, cocktais, entre outros, que demandam a mistura de uma
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série de ingredientes, ndo carecem de accionamento da cozinha sendo da inteira responsabilidade

dos actores ora mencionados.

Visto que a eleigdo dos pratos a serem confeccionados depende unicamente das ordens que 0S
clientes apresentam, no que concerne a aplicacdo das fichas técnicas de cozinha inexiste a
possibilidade de organizacdo em uma hierarquia de objectivos dentro do plano de ac¢do. Tudo
que devera ser feito para que a aplicacdo desta estratégia seja bem-sucedida, é assegurar que
todos os intervenientes do processo saibam muito bem qual é o seu dever e garantir também a
observancia das premissas impostas pelas fichas de cozinha em todas circunstancias que se for a

demandar a confeccdo de qualquer prato.

Concernente a composicao da ficha técnica de cozinha, como pode ser visto respectivamente nos
anexos A e B, ela incorpora elementos relevantes para se garantir que se houver alguma
ocorréncia de variabilidade, seja minimamente perceptivel. Como sugestdo para o restaurante do
Hotel Casa do Capitdo, entende-se que o modelo de ficha técnica de cozinha apresentado no
anexo A, incorpora todos os elementos relevantes para o objectivo em vista, dai, as fichas
técnicas de cozinha englobardo: A foto do prato pronto; os ingredientes; o modo de preparo; o
tempo de preparo; o rendimento por por¢do e 0s utensilios necessarios.

3.3.4. Modelo de gestdo por processos
Esta sugestdo, diferente das outras trés, se estende tanto para o pessoal do restaurante (sala) bem

como para o pessoal da cozinha.

No desenvolvimento do marco tedrico ficou claro que as vezes os cenarios de variabilidade ndo
sdo ocasionados por incompeténcia do pessoal ou pela limitagdo dos recursos materiais
existentes. As vezes as empresas tém tudo o que precisam, mas a forma como a gestdo dos

recursos humanos é exercida compromete todo o processo de prestagdo de servigos.

Este modelo de gestdo, diferentemente dos demais, tem por principal objectivo modificar a
perspectiva e a forma de como 0s processos sdo levados a cabo em todos os sectores
componentes do Clube do Comodoro. Tanto a cozinha quanto o restaurante (sala) tém a sua

responsabilidade na aplicacdo deste modelo de gestdo no desenvolvimento de suas actividades.
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Ele preocupa-se mais na obediéncia dos procedimentos do que propriamente nos resultados,
embora quanto mais ajustados e obedecidos os pré-estabelecimentos impostos, a probabilidade de

se alcancar resultados similares é substancialmente maior.

Num contexto cujo objectivo € reduzir os indices de variabilidades demasiadamente perceptiveis
no restaurante do Hotel Casa do Capitdo, esta ferramenta vem a ser um complemento as outras
sugestdes ora enunciadas, ou seja, a partir do momento em que se sugere a introducdo de
elementos que exigem o cumprimento de procedimentos especificos (sobretudo a ficha técnica de
cozinha), j& se esta automaticamente a corroborar para o desenvolvimento de modelo de gestéo
que olha para os processos como prioridade. Garantir que a gestdo por processos seja
incorporada no Clube do Comodore, é assegurar que cada interveniente devera zelar pelo respeito
aos processos e alcance de objectivos, sob pena de incorrer a responsabilizacdo pelo

incumprimento de regras e procedimentos.

O esguema a seguir apresentado mostra de maneira préatica os efeitos que um modelo de gestao

baseado em processos pode conduzir ao claro alcance de objectivos similares:

[ Colaborador 1 |— | Processo 1 Resultado 1
- .
[ Colaborador 2 | —| Processo 2 W
[ Colaborador 3 | —>| Processo 3 Resultado 3
- .

[ Colaborador 4 Resultado 4

Figura 11 - esquema de funcionamento do modelo de gestdo por processos

Fonte: Autor (2024)

O esquema aqui apresentado mostra de que maneira o sistema de gestdo por processos funciona e
de que modo se prevé que ele auxilie o Clube do Comodore no alcance de niveis cada vez

menores de variabilidade.
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No exemplo apresentado, embora haja 4 processos possiveis de serem utilizados para o
desenvolvimento das actividades da organizacdo, sdo apenas utilizados trés deles. Para os
colaboradores 1 e 2 que optam pela utilizacdo de processos diferentes no seu ambito de trabalho
(Processos 1 e 2 respectivamente), alcangam consequentemente resultados distintos decorrentes
do facto de se ndo estar a utilizar mesmos métodos de execucdo de tarefas. Para o caso dos
colaboradores 3 e 4 que mesmo notando a existéncia de processos diferentes para serem usados,
ainda assim optam pela utilizacdo do mesmo processo (Processo 4) consequentemente relinem

melhores chances de apresentacdo de resultados quase iguais.

Note-se, porém, que existem casos em que a utilizacdo de processos diferentes ainda assim
conduz ao mesmo resultado (modelo de gestdo baseado em objectivos) entretanto, para uma
empresa de servi¢cos como € o caso de um restaurante, em que 0s servicos sao simultaneamente
prestados e experimentados por quem 0s consome, é melhor que se opte entdo pelo uso de um

unico processo de prestacdo de servigos.
3.4. Resultados esperados

Conforme estabelecido pelos objectivos, interessa a presente pesquisa a redugdo ao maximo
possivel dos casos de variabilidade no processo de atendimento ao cliente no restaurante do Hotel
Casa do Capitdo. Tendo em consideracdo que o atendimento aqui abordado transcende apenas o
acto ou efeito de atender, espera-se sobretudo que os procedimentos sugeridos por este projecto
sejam capazes, antes de mais, de aumentar a fluéncia e transparéncia no relacionamento
interprofissional dos colaboradores do restaurante e da cozinha entre si. Isto significa que o
condicionamento de um ambiente em que os profissionais da sala estdo em altura de descrever
minuciosamente as caracteristicas dos pratos preparados pela cozinha, aumenta
significativamente as possibilidades de suprimento de expectativas dos utentes ja que a
probabilidade de que o prato servido esteja proximo das descrigdes apresentadas tenderd a ser

maior.

Em caso de aprovacdo do projecto e aplicacdo dos procedimentos e ac¢des por ele sugeridos, a
reducdo da variabilidade é iminente, e espera que este fendmeno, dado ao seu impacto positivo na
padronizacdo da prestacéo e percepgdo do servicgo, venha a exercer efeitos notdrios sobre vectores

como satisfacdo e fidelizacdo de clientes, j& que estes estdo intrinsecamente associados a
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variabilidade. Ao padronizar a prestacdo, criar-se-a uma identidade para os servigos do
restaurante, 0 que consequentemente determinard o nicho a se ter incidéncia sobre. A
padronizacdo também criard, por parte dos clientes, um efeito de certeza sobre o que se vai
consumir no restaurante, 0 que por sua vez tornara o cliente o mais residente possivel (fidelizado)

dados os cada vez menores indices de percepc¢édo de diferentes entre servicos.
De maneira sumativa espera-se que a curto e médio prazo, a implementacao deste projecto possa:

e Estabelecer uma identidade dos servicos prestados no Clube do Comodoro;

e Reduzir a niveis imperceptiveis os graus de variabilidade do servico ao cliente;

e Definir e consolidar o nicho de consumidores e potenciais consumidores dos servigos do
Clube do Comodoro;

e Aumentar a satisfacdo e a consequente fidelizacdo dos clientes;

e Aumentar a eficiéncia dos processos de prestacdo dos servigos do restaurante e a coesdo das
relagOes interprofissionais;

e Dotar o restaurante de capacidade de realizar previsGes mais assertivas sobre futuros

eventos relacionados com os consumidores dos Seus Servigos.

Embora realizaveis a médio e longo prazos, alguns efeitos decorrentes dos resultados apontados
logo acima e que merecem destaque, estdo intrinsecamente vinculados ao aumento da
credibilidade, capacidade de negociacdo e subjugacdo de ameacas do hotel face ao meio
envolvente transaccional constituido pela comunidade, clientes, fornecedores e concorrentes
respectivamente, bem como melhores condi¢Ges de lidar com o cenério imposto pelo meio

envolvente contextual (contexto Sociocultural, Econémico, Politico-legal e Tecnol4gico).



3.5. Cronograma de actividades

Quadro 6 - Cronograma de Actividades

Nr

Actividades

Periodo em Meses (2024-2025)

10

11

12

1

2

3

4

5

Proposta de implementacdo do Projecto no
Clube do Comodore

Estudo de viabilidade do projecto por parte
do Hotel

Aprovacao do projecto

Aquisicdo do material necessario para
viabilizar o plano de acgéo

Ministracdo da formacao e administracao de
testes

Introducdo de menu virtualizado nas
instalacdes do Hotel

Implementagdo das fichas técnicas de cozinha
(e bar)

Introducéo de um novo sistema de gestéo de
RH no restaurante

Monitoria e avaliagdo

10

Reajustes e correc¢do de eventuais falhas

Fonte: Autor
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3.6. Orcamento

Tabela 2 - Orcamento

Nr | Descricdo Medida | Qt Prego unitario. Total
(MZN) (MZN)
Despesas com a formacao 11.135,00
1| Agua (0,5L) Caixa 1 520,00 520,00
2 | Blocos de notas Unidade | 21 65,00 1365,00
3 | Rebucados Pacote 1 250,00 250,00
4 | Remuneragdo do formador Horas 3 3000,00 9000,00
Despesas com a introdugédo do menu virtual 12.240,00
5 | Elaboracao dos QR codes/menus Unidade | 2 3000,00 6000,00
6 | Papel A4 Unidade | 60 1,00 60,00
7 | Impresséo dos QR codes Unidade | 60 3,00 180,00
8 | Laminacdo dos QR codes Unidade | 30 50,00 1500,00
9 Expositor de andncio transparente Unidade | 30 150,00 4500,00
A6
Despesas com Introducéo da ficha técnica 52.200,00
10 | Elaboracdo das fichas técnicas Unidade | 90 500,00 45000,00
- Impressao das fichas técnicas Unidade | 90 20.00 2700.00
(colorido)
12 | Laminacéo das fichas técnicas Unidade | 90 50,00 4500,00
Sub-Total 75.575,00
Contingéncia (15%) 11.336,25
Total 86.911,25

Fonte: Autor (2024)
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ANEXO A: llustracdo dos passos para a elaboracédo da ficha técnica de cozinha

INGREDIENTES
QUANTIDADE UNIDADE | INGREDIENTE
200 gramas. [ unidlaate Tormate madso
00 gramas. / unidaae Absbora

EQUIPAMENTOS
QUANTIDADE | UTENSILIOS
2 Panetas médias
/ A R

MODO DE PREPARO €+

1. Cotea degpeniot dad mint motangad. .
m&eﬁ&%.mmmmm
e teve ao fowno médio (150 ghaus) preaguecids, pr
2. WMommwmwa
nestante da dgua e bata por 5 méinatod. @ panela. e
acredcente o requeliao culindrio e [ eollter €4d) de saf.

TEMPO DE PREPARO RENDIMENTO

50 MINUTOS

Figura 12 - llustracdo de elaboracéo de ficha técnica de cozinha

Fonte: AJINOMOTO FOOD SERVICE - Fichas Técnicas acesso (2024)



https://www.ajinomotofoodservice.com.br/seu-negocio/revista/3/materia/fichas-tecnicas

ANEXO B: llustracdo de Ficha técnica de Cozinha

Alimentos/Ingredientes Classificacdo  |Medida da /Und Peso Bruto | Peso Liquido
1/0VOS DE GALINHA GRANDE 1 5 UNIDADES 151 120
LEITE INTEGRAL 1 1/4 DE XICARA DE CHA 62,5 62,5
3| MANTEIGA SEM SAL 3 2 COLHERES DE SOPA 30 30
CEBOLA MEDIA 1 1/2 UNIDADE 80 70
5[SAL 2 1 COLHER DE CAFE 3 3
PIMENTA DO REINO 1/2 COLHER DE CAFE 0,5 0,5
7|SALSINHA 1 1 COLHER DE SO 10 8|

Colocar a Foto da preparagdo pronta aqui

Lave e pese todos os ingredientes
Picar a cebola em brunoise

Quebar os ovos, bater com o leite e reserve
Colocar a manteiga em uma frigideira media e dourar a cebola
Temperar com sal e pimenta e adicionar aos ovos

Cozinhar ate dourar por um lado
Dobrar em envelope

Pesar a preparagdo pronta
Porcionar /pesar

“*Tipo:
Entrada (€) |

Prato Principal(PP)

Guarnigio (G)

Sobremesa (S)

PPP: Peso da preparagao Pronta

Servir e decorar com salsinha picada

Indice de Cocgdo :PPP/3 PL*

OBSERVAGOES

Classificagdo segundo o Guia Ali para a P

1 In natura ou minimamente processado
2 Ingrediente culindrio
3 Processado

4 Ultraprocessado

Figura 13 - llustragdo de Ficha técnica de cozinha

Fonte: Receitas e fichas técnicas .pdf (usp.br) acesso (2024)
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Apéndice A: Modelo de ficha de informac&o para o quarto contendo os codigos QR

SODINTUR, LDA
CASA DO CAPITAO - INHAMBANE

Pequeno-almoco servido entre 7:00h e 10:00h
Lavandaria aberta entre 7:00h e 5:00h
Restaurante aberto entre 7:00h e 22:00h e a Cozinha encerra pelas
21:30h
O Check-out devera ser feito até as 11:00h

Breakfast is between 7:00AM and 10:00AM
Laundry room open between 7:00AM and 5:00PM
Restaurant open Between 7:00AM and 10:00PM and the Kitchen
closes at 9:30PM

Check-out must be done by 11:00AM

WIFI: HCDC-GUEST
Password: hotel@2018

Interfone/Intercom
Recepgéo/Reception: 300

Restaurante/Restaurant: 304
Cel: (+258)87 626 2302

Refei¢bes/Food Bebidas/Beverages

Scan me! Scan me!

Figura 14 - Ficha informativa de Quarto
Fonte: Autor (2024)
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Apéndice B: Inquérito ao pessoal do restaurante

D¢/
AN

UNIVERSIDADE
EDUARDO

MONDLANE ESCOLA SUPERIOR DE HOTELARIA E TURISMO DE INHAMBANE

Inquérito aplicado ao pessoal do restaurante do Hotel Casa do Capitdo, inserido no dmbito da

realizacdo do projecto de desenvolvimento com o tema “Variabilidade de servicos na

Restauracdo: proposta de processos de reducdo do grau de variabilidade dos servigos de

atendimento ao cliente no Clube do Comodoro”

Data:

Qual é o maximo periodo (em minutos) que um cliente deve esperar pela aproximacéo de
um atendente de mesa assim que ele se senta?

R:

Qual é o méaximo periodo (em minutos) que um cliente deve esperar pela chegada do seu
pedido depois de té-lo feito?

R:.

Quantas reclamacGes recebe em média por semana de trabalho por questdes concernentes
a erros da sala?

R:

Quantas reclamacdes recebe em média por semana de trabalho por questfes concernentes

a erros da cozinha?
R:
Assim que se dirige a mesa para atender o cliente, de que modo inicia o seu dialogo?

(simulacéo)

[ Assinatura do inquirido




