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Preambulo

O trabalho que se apresenta, de titulo “Downsizing em estrutura de Alimentacdo & Bebidas de uma

|ll

cadeia de hotéis em Portugal” foi elaborado no ambito da prestacdo de provas de reconhecimento
como Especialista de Reconhecida Experiéncia e Competéncia Profissional regulado pelo Decreto-Lei
206/2009, e ja detentor do mesmo ao abrigo do ponto ii) da alinea g) do artigo 32, do Decreto-lei
115/2013, na drea da Educacdo e formacdo 811 — Hotelaria e Restaura¢do — de acordo com a Portaria

256/2005, de 16 de Margo de 2005, pelo Conselho Cientifico da Universidade Portucalense.

O exposto neste trabalho é o processo técnico iniciado enquanto diretor de unidade hoteleira e
simultaneamente responsavel pelo dossier de restauracdo da cadeia /bis em Portugal. Os trabalhos
efetuados originaram uma reflexdo aprofundada sobre os resultados da restauracdo em 14 hotéis da
cadeia Ibis em Portugal, iniciado no ano 2000, no sentido de melhorar a eficicia das estruturas de
restauracdo nos hotéis, que tiveram um impacto econémico importante nos resultados, e pautaram
o desenvolvimento dos produtos de restauracdo a implantar nos hotéis econémicos (e mais tarde
noutras cadeias, tendo em conta as sinergias de grupo) em Portugal. A par destes resultados
econdémicos, verificou-se uma reestruturacdo das competéncias e dos perfis dos profissionais que

integram estes hotéis, além da estratégia de recursos humanos adotada neste seguimento.

Perante a andlise dos resultados da restauracdo dos hotéis da cadeia, foi detetada a possibilidade de
melhoria dos resultados em alguns hotéis, pelo benchmarking com outras unidades da mesma cadeia
em localidades distintas. A fim de procurar uma maior rentabilizacdo do parque de restauracao dos
restaurantes /bis, fez-se um estudo global sobre a rentabilidade de cada unidade hoteleira, as suas

caracteristicas especificas e desenharam-se solu¢des para cada uma delas.

O trabalho em causa contava com a colaboragdo da dire¢ao de cada unidade hoteleira, no sentido
de fornecer as informacgGes de base da sua exploracdo de unidade, especificamente as vendas na
restauragdo, a massa salarial diretamente ligada a esta atividade, e as horas despendidas com a

execuc¢do das varias tarefas para o desenrolar dos servigos.

Este trabalho teve como resultado pratico um processo de downsizing das equipas de restauragao
dos hotéis, incorporado numa reestruturagdo que contemplava alteragao dos servigos de acordo com

as reais necessidades do cliente.
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O processo apresentado é de autoria prépria, e foi desenvolvido enquanto diretor do Hotel /bis Porto

Gaia, e como responsavel pelo “Comité de Restauracdo /bis”, na cadeia Ibis em Portugal.

A quase totalidade das tabelas e ilustracdes apresentados sdao de autoria propria, no

desenvolvimento do projeto.
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Abreviacoes e Significados

Atores 2003 — designacdo dada ao programa no grupo Accor para o programa de formacdo e
autoformacado das equipas dos hotéis /bis.

Back-office — designacdo usada para determinar o trabalho (geralmente administrativo) que
acontece a porta fechada, ndo a vista do cliente.

Benchmarking — processo de busca de melhores praticas (best practices) numa determinada area da
gestdo de hotéis, e que conduzem a uma melhor produtividade, através da observacao,
melhoramento e partilha de processos.

DCL — Dire¢ao de Compras e Logistica

Comité Restauracdo — Grupo de 2 diretores de hotel que tém a seu cargo a standardizacao, aferigcdo
e resolucdo de problemas da area da Alimentacdo e Bebidas dentre os hotéis /bis em Portugal.

Constat Marketing — Termo utilizado para o relatério de caracterizacdo da clientela de um hotel de
gualquer uma das cadeias, em que descreve fatores importantes como os consumos de cada um dos
departamentos por segmento de cliente, dentro de uma unidade hoteleira.

DH — abreviatura para “Diretor de Hotel”.

Downsizing — termo usado para a reorganizagdo / redugdo de uma estrutura.Turn-over - Termo
utilizado como a rotatividade de pessoal numa determinada empresa.

Equipa 2003 — Designacao do programa da Accor para o controlo de horas por perfil profissional nas
equipas dos hotéis Ibis.

Europarque — Centro de Congressos Europarque, situado em Espargo — Santa Maria da Feira, onde
se encontra o Hotel /bis Europarque, hoje /bis Porto Sul Europarque.

Ficha Técnica — Ficha que descreve o hotel pela descri¢do das suas caracteristicas principais.

Fornecedores referenciados — Fornecedores que apds um processo de selecdo em areas sensiveis,
sdo considerados fornecedores preferenciais e a quem os hotéis deverao dirigir as suas encomendas.

LOGIREST — Programa do grupo Accor especificamente criado para a Gestdo de Stocks e Gestdo de
vendas na restauragdo dos hotéis do Grupo.

Multicompeténcia — conceito aliado ao colaborador desenvolver fun¢des adjacentes a sua, para as
quais tera obtido competéncias para as desenvolver como profissional da drea.

Night-Auditor — nome que usualmente se da ao rececionista que trabalha no turno da noite, cuja
funcdo implica o encerramento contabilistico do dia e verificacdo das contas.

PA — Abreviatura para “Pequeno-Almoco”.
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Passantes — nome que se da aos clientes que usam os servicos de restauracao do hotel, embora ndo
estejam |3 hospedados.

Press Kit — termo usado pela Accor para os ficheiros de partilha com a imprensa sobre as
caracteristicas e evolugdo dos projetos do grupo e das cadeias, para publicagGes.

Prime Cost — Valor ou percentagem calculado pela divisdao dos valores de Custos de alimentacdo e
bebidas, somado do pessoal necessario a producdo dos bens servidos, dividido pelo receita
alcancada.

SWOT - Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats.

TPV — Transfer Points de Vents — nome da parte de venda do programa dos servigos de restauracgao,

parte integrante do Programa Logirest.

Tx Capt — abreviatura para “Taxa de captacdo”, calculado pela divisdo do nimero de Jantares
vendidos sobre o universo de Jantares possivel dentre o nimero de clientes hospedados no hotel.

VSK — Nome da aplicagdo do Logirest dedicada ao controlo de stocks na restauragao.
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1. Downsizing em Hotéis e Unidades de Restauracao e Bebidas

Existem varias e ndo uma sé definicao singular de downsizing nos estudos realizados. O downsizing
tem sido erradamente confundido operacionalmente com conceitos como declinio, despedimentos
ou inadaptabilidade, o que indica que o termo permanece impreciso (Freeman, & Cameron, 1993).
Na substituicdo do termo “Downsizing”, vém sendo utilizados outros termos, como por exemplo
reengenharia, “rightsizing”!, despedimentos coletivos, declinio organizacional, reorganizacio,
realocagdo, reconstrugao, consolidacdo, redireccionamento, revitalizagdo, entre outros. (Cameron,
1994) A palavra poderad ser diferente e um pouco desviante, mas o fenédmeno é o mesmo. As palavras
vao sendo aplicadas para identificar os processos de reestruturacdo de uma empresa. Cameron
(1994) refere que sdao um conjunto de atividades sob a algada de uma dire¢do ou administragdo de
uma organizacao para melhorar a eficiéncia organizacional, a produtividade e ou a competitividade.
Cascio (1993) refere de forma positiva, que o downsizing é a eliminacdo planeada de posicGes e
fungdes com o propdsito primario de reduzir a equipa de trabalho. O Downsizing teve um impacto
importante pelo mundo todo, e a sua motivacao é o desejo de se tornar as empresas mais eficientes
e eficazes, tanto nas empresas privadas como nas publicas, através da adoc¢do de estratégias de
downsizing. Esta estratégia implementada pelos gestores afeta (i) o tamanho da equipa, (ii) os custos
e (iii) os processos de trabalho (Cameron, 1994).

Segundo Cameron (1994) o downsizing ndo é algo que acontece a uma organizacdo, mas sim algo
gue os membros da mesma submetem a organiza¢do propositadamente. A globalizacdo associada
ao dinamismo e competitividade dos mercados levaram muitas empresas a fazer o downsizing
(Appelbaum, Everard & Hung, 1999).

1.1.Resisténcia a mudanga

Um dos fatores a ter em conta no processo de downsizing é a resisténcia a mudanga. Este tépico,
largamente discutido desde 1948 por Coch and French, ocorre geralmente quando é ameacgada a
seguranca laboral. A resisténcia a mudanca e, desta forma ao downsizing, poderd manifestar-se no
absentismo, sabotagem, roubo, decréscimo de motivagdo, moral, lealdade e produtividade (Paterson
& Cary, 2002), e ainda decréscimo de eficacia e perda de competitividade (Cameron, 1994).

O Efeito negativo desta mudanga, e sobretudo do sentimento de injustica que é vivido pelos que
sobrevivem a mudanga, pode ser minorado, ao dar aos colaboradores a oportunidade de
participarem na transicao, sendo esta percecionada com mais justica, reduzindo a ansiedade acerca
do downsizing (Paterson & Cary, 2002). Os colaboradores que percebem uma boa ligagdo com o lider
da mudanca e receberam mais informagdo e oportunidades de participar na mudanga, tém uma
maior confianga na direcdo e por tal demonstram menor resisténcia a mudanca (Van Dam, Oreg &
Schyns, 2008). Esta visdo é consistente com as conclusGes de Alas, Vadi, Demirer & Bilgin (2012), no
seu estudo na industria hoteleira turca, que indicava que a satisfagdo pessoal e o maior

! Conversdo ao tamanho certo
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conhecimento sobre a mudanga preveem quase metade da aprendizagem organizacional. Quanto
maior o nivel de interesse profissional ou mais alto o nivel de ligacdo a empresa, mais satisfeitos se
sentiriam, melhor informados estariam acerca das mudancas e procuravam aprender melhor.

Gandolfi (2008) identifica 3 tipos de pessoas afetadas pelo downsizing: (i) Sobreviventes (que se
mantém na empresa), (ii) vitimas (Levado ao desemprego pelo processo); e (iii) executores (pessoa a
guem é confiado o processo de downsizing).

1.2.Estratégias de Downsizing

Dependendo da estrutura em questao, sdo conhecidas e implementadas diferentes estratégias de
downsizing.

Gandolfi (2008 e 2013), identifica as 3 formas de implementacdo de estratégias de downsizing
suportado por outros autores®: (i) Reducdo do numero de trabalhadores, seja através de
despedimentos coletivos, atritos naturais, reformas antecipadas, sendo esta estratégia de reducao
de custos puramente reativa; (ii) Estratégia de redesenho da organizacdo, em que o foco é a
eliminacdo de tarefas, funcées, niveis hierarquicos e redefinicdo de perfis; (iii) Estratégia sistémica,
altera a cultura intrinseca da organizacdo e as atitudes e valores dos seus colaboradores, numa visao
mais holistica e macroecondmica.

A par das mudancas e cortes implicitos no downsizing, Amabile & Conti (1994) referem que nos anos
90, as empresas americanas continuavam também a enfatizar a importancia da inovacao para a
obtencdo de sucesso a longo prazo, do que Cascio (1993) discorda, sugerindo que a inovagdo sofrera
durante o processo de downsizing.

Sobre as consequéncias do downsizing (na generalidade), ao nivel organizacional, uma das
possibilidades é uma relagdo U-invertido, em que baixos niveis de downsizing em conjunturas
“corretas” tém efeitos positivos. Da mesma forma, elevados niveis de downsizing poderdo retirar
“musculo” ao mesmo tempo que retira “gorduras” na organizacdo, o que provoca resultados
diminutos ou mesmo negativos (Datta, Guthrie, Basuil & Pandey, 2010). Por outro lado, e face a
desvalorizagdo da moeda na asia em 1997 e 1998, os diretores de recursos humanos em Hong-Kong
concluiram que o sucesso em atingir objetivos organizacionais depende na competéncia do diretor
de prever e analisar as necessidades de recursos humanos. Isto é particularmente importante
considerando que os custos com pessoal representam a grande parte dos custos de uma unidade
hoteleira (Cho & Wong, 2001).

Num estudo dedicado aos pontos determinantes para a satisfacdo dos clientes, Abbasi, Khalid, Azam
& Riaz (2010) referem como no Paquistdo é a economia fraca e os proprios clientes que “forgam” o
downsizing da hotelaria. Os restaurante inseridos numa unidade hoteleira no Reino Unido, em 1997
serviram menos 91% de refei¢Oes do que nos restaurantes e pubs locais, tendo isto contribuido para
que os clientes vejam os restaurantes de hotel como um mero “amenity” de suporte ao alojamento.
Neste sentido, tendo em conta a elevada competitividade que os restaurantes locais fazem a
restauracdo nos hotéis, levou a que os niumeros da restauracdo em hotéis fosse um foco de atencdo

2 Farell & Mavondo, 2004; Ryan & Macky, 1998; Luthans & Summer, 1999
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especial, por serem baixos (Hemmington e King, 2000). Entre as vdrias solu¢Ges apresentadas, o
outsourcing do restaurante, levando ao downsizing de equipas, assim como a substituicdo dos coffee-
shops e restaurantes nos hotéis por conceitos mais completos de bar. Outra estratégia adotada é a
parceria com restaurantes vizinhos, e mesmo o co-branding® com cadeias de restaurantes (Boone,
1997). Na perspetiva de salvar os seus negdcios, os hoteleiros cortam em despesas para equilibrar as
contas, sendo uma delas o pessoal. Com este corte, também a qualidade decresce, algo ndo aceitavel
para a hotelaria. Referem ainda que um bom hoteleiro antes de fazer cortes devera fazer um bom
plano, sobretudo virado para a formagdo do pessoal em “soft-skills” (gentileza, hospitalidade,
cortesia, capacidade de adaptacdo e sensibilidade).

No que respeita a operacao da restauracao, dependendo do tamanho da operacdo, ha profissionais
em posicoes que pouco fazem no processo de transformacdo da comida — Chef executivo. No
entanto, em pequenas estruturas, o chef serd talvez coproprietario e desempenhara funcdes na
producdo do produto final. Raras sdo as organizaces que terdo colaboradores com uma Unica funcao
(Rutherford & O'Fallon, 2007). Baum (2002) refere mesmo que os conteldos e competéncias
atualmente previstas na industria da hotelaria e da hospitalidade considera que 22% do seu pessoal
tem competéncias operacionais, e 64% sdo operacionais semi-formados ou ndo formados para a
posicdo. Desta forma, titulos como diretor de restaurante, ou sous-chef sdo uma mascara para um
grande numero de tarefas, competéncias e responsabilidades desenvolvidas dentro dos varios
estabelecimentos. Ha lugar para o crescimento profissional de forma transversal, pela aquisicdo de
mais conhecimentos, o acumular de responsabilidades e a execucdo de tarefas de areas contiguas a
sua.

O downsizing e declinio, assim como o crescimento, sdo também naturais e mesmo fases desejaveis
do desenvolvimento de uma organizacdao (Cameron, 1994). Sdo contudo visiveis as vantagens ao nivel
dos custos em tempos de reduzida entrada de receitas (Gandolfi, 2008) e a eliminagdo de fungdes
redundantes a organizagdo sdo igualmente um crescimento empresarial (Cascio & Young, 2003).

Gandolfi (2008) prossegue ainda ao referir 4 ligdes que se tiram com o downsizing e as suas
consequéncias financeiras e humanas: (a) a preparagdo - o downsizing feito adequadamente evita
problemas de implementagdo em termos de recursos humanos — a prépria preparagdo dos recursos
humanos é um passo essencial para preparar o caminho do downsizing; (b) Treino especifico - Para
garantir a sobrevivéncia da empresa no periodo pds-downsizing, hd que formar as pessoas para as
novas tarefas e altera¢des nos procedimentos, para lidarem adequadamente com a transicdo; (c) O
Sindroma de Sobrevivente - Supostamente os sobreviventes seriam os melhores colaboradores,
escolhidos para continuarem na empresa. No entanto, a falta de aten¢do dirigida aos sobreviventes
leva-os a comportamentos de depressdo e baixa médica, e pioram a situagdo da empresa pela sua
instabilidade. Devem ser preparados e acompanhados; (d) Contabilizar os custos — O préprio
processo de downsizing pode ter custos diretos e indiretos elevados, sejam nos estudos que o
precedem, seja nas consequéncias do processo, como é a formagdo e o recrutamento.

3 0 termo co-branding é usado para englobar uma ampla gama de atividades de marketing envolvendo o uso
de duas marcas (e as vezes mais).
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1.3.0s sobreviventes do processo de downsizing

Para os colaboradores que sejam sobreviventes, ou novos recrutados pela sua competéncia para uma
funcdo num periodo pds-downsizing, esta fase é particularmente dificil, mas com potencial.
Tipicamente, a motivagdo por tras do avango na carreira profissional esta ligada as teorias do
crescimento pessoal. Os hotéis podem ganhar vantagem competitiva se perceberem as
caracteristicas de cada posicdo necessdrias para despoletar os melhores colaboradores a tomar
posicoes de gestao a longo prazo (Williams & Hunter, 1991). Tendo em conta que preveem que haja
falta de emprego para aproximadamente 10 milhdes de pessoas no mundo num futuro préoximo,
Jayawardena et al (2013) consideram mesmo que um dos cinco desafios no futuro da industria
hoteleira num futuro préximo é atrair colaboradores.

Nesta perspetiva, fazer downsizing é tido como uma oportunidade de crescimento pessoal de cada
funcdo, na medida em que a rentabilidade por pessoa cresce, e bem planeado, o downsizing promove
a formagdo pessoal, acalentando paralelamente a boa manutencdo dos niveis de qualidade dos
servigos.

Para tal, a adaptabilidade deve ser feita a varios niveis, seja pelo compromisso e empenho pessoal
dos colaboradores em se compreender como uma peca fundamental da maquina, seja pela Direcao
do hotel em querer garantir que essa maquina nao entra em stress, e que a existéncia de pessoal
acompanha a existéncia de clientela. Dever-se dar os meios para combater o trabalho suplementar.
Segundo Schiro & Baker (2009), aos sobreviventes ndo é dado o suporte adequado para poderem
arcar com o peso suplementar de trabalho.

Para melhor explicar as opcdes de gestdo de pessoal, as ilustracdes 1, 2 e 3 demonstram como uma
unidade hoteleira ou um departamento pode combater ndo somente os picos de atividade com
pouco pessoal, como os momentos de atividade em que existe um excesso de capacidade de
producdo face ao movimento ou fluxo de clientes.

Caréncia de

capacidade

de trabalho
| ,bé' .
TT / OUTSG TT / OUTSG

Capacidade média de trabalho

Excesso de
capacidade
de trabalho

perdas

llustragao 1 - Grafico onde se demonstram excessos de atividade e de capacidade de trabalho
Fonte: Produgdo prépria
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Para uma melhor compreensdo das ilustragdes 1, 2 e 3, entenda-se a capacidade média de trabalho,
por exemplo no caso da limpeza de quartos, sera calculada pelo nimero de quartos que a equipa
poderd limpar por dia de acordo com o tempo médio de limpeza de cada quarto. Se em média se
apurar 30 minutos de limpeza de cada quarto, uma pessoa limpard em 8 horas de trabalho 16
quartos. A capacidade de trabalho serd estabelecida pela multiplicagdo do nimero de quartos pelo
numero de trabalhadores a servico do hotel. Quando se observa uma necessidade de limpeza de
quartos superior a esta capacidade, estamos numa situacdo de caréncia de capacidade de trabalho.
Por outro lado, quando se observa uma necessidade de limpeza inferior a esta capacidade, estamos
numa situacdo de excesso de capacidade de trabalho. Uma das formas de combater este excesso
passa pela contratacdo de pessoal seja em outsourcing (referido no grafico como OUTSG) (situagao
mais concertada) seja por pessoal em contrato de Trabalho Temporario (referido no grafico como
TT), uma solugdo um pouco mais dispendiosa mas, de acordo com o tempo em que a necessidade se
manifesta, € menos comprometedora em termos de encargos sociais ou compromissos contratuais.

O principio envolve a diminui¢do da responsabilidade social através da contratacdo de pessoal abaixo
das necessidades diretamente ligadas com o fluxo de clientes, sendo que a contratacdo por
outsourcing ou trabalho temporario satisfaz as necessidades de oscilacdo de clientela. Desta forma,
0s custos varidveis acompanham as receitas, possibilitando diminuicdo de momentos de excesso de
capacidade, logo menos custos fixos. Desta forma, a reatividade é maior.

OUTSG

Capacidade média de trabalho

llustragdo 2 - Grafico onde se demonstram a redugao de pessoal fixo e opgOes de satisfazer picos de atividade
Fonte: Produgao prépria

A substituicdo de pessoal fixo e a tempo inteiro por tempo parcial € uma das técnicas referidas por
Cascio (2005).
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Capacidade média de trabalho

o

llustragao 3 -Grafico onde se identificam a relacdo das equipas com a classificagdao dos custos
Fonte: Produgdo prépria

Esta aproximacdo que é feita a existéncia de pessoal, podera ser aplicada a existéncia dos préprios
servicos, sendo que, se ndo ha receita, ndo deveria haver custos. E a partir daqui, parte-se para o
projeto que prevé o downsizing em estruturas de alimentacdo & bebidas de uma cadeia de hotéis
em Portugal, nomeadamente a cadeia /bis.

Mais recentemente, e apds uma era de crise econdmica, o downsizing é visto como um fator
potencial de stress para os colaboradores. No processo de downsizing verifica-se que, por terem que
compensar a perda de colaboradores, os que se mantém tornam-se mais stressados, trabalhando
mais horas, provocando alguma dissonancia entre colaboradores e chefias (Anbazhagan, A., Rajan, L.
S., & Ravichandran, A., 2013). A estabilidade financeira prevista nem sempre ¢é atingida (Tsai, Yen,
Huang & Huang, 2007) e as consequéncias no pessoal passam por vezes pela inseguranca na
estabilidade laboral, ansiedade, menor produtividade e cautela extrema (Schiro & Baker, 2009). O
processo em si de downsizing é penoso para todos.

Assim, as empresas apds o processo de downsizing poderdao ndo despender recursos a enfatizar os
ideais e vantagens sociais da pertenca a empresa, como sendo lealdade e partilha do futuro. Desta
forma, focam-se mais na constru¢do de uma lideran¢a virada para o trabalho que motive os
colaboradores a aprender, atraindo mais os que tem competéncias principais estratégicas a
permanecerem e a aprenderem (Tsai, Yen, Huang & Huang, 2007).
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2. Apresentacao dos Hotéis Ibis em Portugal no ano 2004

2.1. O Grupo Accor

O Grupo Accor comecgou a sua atividade no ano de 1967, quando o primeiro hotel Novotel Lille
Lesquin em Franga foi inaugurado por Paul Debrule e Gerard Pelisson. Tendo desenvolvido o primeiro
conceito de hotel standard, com quartos com o mesmo tamanho (23,5m:) e mesmo padrdo de design,
espacosos, com casas de banho privativas, televisdo e telefone, além do revolucionario ar
condicionado, detém hoje mais de 400 hotéis espalhados por 60 paises (Press Kit Novotel, 2010).

O grupo Accor adotou este nome em 1983, que foi escolhido por ser curto, simples e de facil
memorizacdo. A sua pronuncia é a mesma em francés e Inglés, além da inicial “A” coloca-lo no inicio
das listas alfabéticas. O seu simbolo sdo as bernaches (gansos selvagens do Canadd) que simbolizam
o objetivo comum do grupo: uma equipe que vai na mesma direcdo, onde cada elemento tem a sua
individualidade e a sua forca prdpria. Na llustracdo 1, verificamos a evolugdo do seu logotipo, sempre
mantendo esse simbolo.

LA
AW A

~ v
Accor ACCOR™ ACCOR ACCOR ACCOR
1983-1992 1992-1997 1997-2002 2007-2011 desde 2001

llustragao 4- A evolugdo do logotipo da Accor entre 1983 e hoje
Fonte: web.kalid.com.cn

O grupo Accor detém ja algumas cadeias hoteleiras com nomes conhecidos no mercado ao longo dos
anos, como Sofitel, Pullman, Mercure, Adagio, Sebel, Novotel, Ibis, Formule 1, Thalassa, algumas
delas com declinag¢des internas da marca segundo o segmento de cliente que pretendem atingir.

Todas as marcas tém conceitos muito préprios, direcionados para segmentos de clientes bem
estabelecidos, o que permite a Accor posicionar os seus hotéis em aglomerados (varios hotéis
situados muito préximos, sendo vizinhos uns dos outros), fazendo um aproveitamento sinergético de
infraestruturas, comerciais e de recursos humanos.

A mudanga constante ndo sé do logotipo da Accor mas também das varias cadeias é o simbolo da
constante mudancga que tem imposto nas tendéncias da hotelaria desde a econdmica até a luxuosa.
Os servigos e a estrutura de recursos humanos transitam entre cadeias e dentro das préprias cadeias,
o que possibilita a aplicacdo de conceitos de sinergia e de boas praticas em todas as cadeias, fazendo
prosperar e adaptar as estruturas a realidades diferentes e sempre na mais moderna tendéncia de
gestao.

Kevin P. Hemsworth
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Uma das caracteristicas em Franga do pessoal contratado para a restauragdo-hotelaria era que os
salarios eram baixos, e a atividade era marcada por um forte turn-over?, obrigando as empresas a
uma forte e continua procura de pessoal. Também caracteristica deste setor era o facto de nao
integrarem no saldrio as diuturnidades do colaborador, o que dificultava a profissionalizacdo do
pessoal e a sua fidelizacdo a empresa (Triby, 2004). Como as outras, as cadeias Ibis e Courtepaille®
apresentavam condi¢bes de trabalho pouco atrativas e com poucas perspetivas de carreira para os
menos qualificados, num quadro econdmico-social em que existe escassez de trabalho. Existem
poucas pessoas qualificadas no setor (Viney, X., 2003). Nos hotéis Ibis, para contrariar este problema,
a participacdo do pessoal nos Atores, programa de formacao propria do grupo, foca-se mais na
remuneragdo mais alta por competéncias adquiridas do que na antiguidade. Com este programa,
evitam-se os inconvenientes de uma formacao qualificante (que favorece a mobilidade externa) e ha
uma retencao duma mao-de-obra que nao pode valorizar este tipo de formacdo sendao dentro do
grupo que a promove (Triby, 2004).

2.2. Cadeia Ibis

Em 1974 é inaugurado o primeiro hotel da cadeia /bis — o Ibis Bordeaux Le Lac, também surgindo
assim, a categoria econdmica da Hotelaria Accor, que hoje conta com mais de 1000 hotéis (/bis Press
Kit , 2015).

Seguindo a mesma légica da estandardizac¢do, sdo hotéis econdmicos cujo objetivo foi sendo ao longo
dos anos a criacdo de estruturas hoteleiras com quartos de dimensdes reduzidas, mas com as
comodidades essenciais para promover junto do cliente um servico pratico, confortavel e a precos
acessiveis.

As segmentagdes pretendidas foram alterando ao longo do tempo, mas essencialmente procuravam
atingir um cliente profissional de quadros baixos / médios com objetivos de trabalho em cidades. A
capacidade de compra destes clientes era limitada a um orgamento reduzido dado pelas empresas,
em que a sua gestdo era do préprio cliente, logo com um incentivo de procurar uma boa relacdo
preco-qualidade. O pagamento era efetuado diretamente, evitando o habitual envio de faturas as
empresas, o que beneficiava grandemente a liquidez destes hotéis. A sua localizagdo preferencial
inicialmente era junto as estradas nos acessos principais as cidades, sendo que com a sua
popularidade, foram nascendo novas unidades nos centros das cidades europeias. Em muitas
cidades, o /bis situava-se a uma muito pequena distancia (quando ndo mesmo ao lado ou partilhando
o mesmo edificio) dos hotéis Novotel, tendo em conta as suas segmentacoes de cliente distintas, mas
cuja proximidade permitia partilhar ocupacdo e recursos logisticos, provocando importantes
economias com sinergias.

4 Termo utilizado como a rotatividade de pessoal numa determinada empresa.
5 Courtepaille — Cadeia de Restaurantes de Grelhados pertencente atualmente ao Grupo Accor, criado em
Agosto de 1961, caracterizado por ser aberto ao longo das estradas.
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A proposta ao cliente é a duma boa relagdo preco-qualidade que distinguisse as estadias pelo
conforto em condig¢des simples e limpas, principio que até hoje defende e aplica nos hotéis da cadeia,
com a concetualizacdo de venda ao publico em geral de um quarto Ibis (The Ibis Bed — cama de
qualidade superior para instalacdo no domicilio do cliente ®). Tal confianca neste produto fez com
gue a cadeia /bis fosse a primeira a afixar os seus precos em cartazes na autoestrada, o que chocava
com a publicidade institucional feita unicamente as estrelas e a localiza¢do pelos hotéis concorrentes.
De salientar que estes hotéis destronaram o mercado de pensées e residenciais existente — as
condi¢bes de conforto e higiene eram largamente superiores a maioria, e 0s pregos iguais ou
inferiores em alguns casos.

Outra das caracteristicas da maior parte dos hotéis era a presenca de uma solucdo de restauracao
gue permitisse ao cliente comer ou beber algo a qualquer hora do dia ou da noite.

Dependendo da sua localizacdo, os hotéis tinham normalmente um restaurante, exceto quando eram
construidos em estacdes de servico de autoestradas.

Seguindo fortemente a politica de implementacdo que teve sucesso em Franca pelo sucesso
alcancado ja noutros paises, havia inicialmente poucas adaptacdes a fazer, e foi necessario alguma
adaptacao do cliente ao conceito, e posteriormente do conceito ao cliente, neste caso Portugal.

Como fator obrigatdrio havia sempre o bar, normalmente um balcdo contiguo ao balcdo da rececao,
de forma a permitir a “multicompeténcia” dos rececionistas. Em Portugal o cenario ndo era diferente.

A cadeia Ibis em Portugal no ano de 2004 era composta pelos 14 hotéis presentes na tabela 1, onde
estdo igualmente descritas as suas caracteristicas globais, servicos de almoco e jantar e nimero de
colaboradores ao servico da area de Alimentacdo e Bebidas, com os diversos tipos de horarios.

IBIS Hotel Abertura Colaboradores

Peq. Hordrio Horario |Alternancia| N2 Total

PORTUGAL N2 quartos Sala ReuniGes Piscina Almogo Jantar Almogo |PartTime| Seguido |Repartido| Horério Colab.
PORTO GAIA 108 sim ndo sim sim 1 na 2 na sim 11
COIMBRA 110 sim ndo sim sim 1 1 1 6 nao 7
VISEU 60 sim nao sim sim na na na 4 sim 4
MALHOA 211 sim nao sim sim na 0 21 0 nao 21
SALDANHA 116 sim ndo sim sim na 1 6 4 sim 11
EVORA 87 sim nio sim sim na 0 1 4 1 5
SETUBAL 102 sim sim sim sim na 1 0 2 sim 6
FARO 81 sim sim sim sim na 0 0 0 sim 9
LIBERDADE 70 nao nao - - na 0 0 0 0 0
BRAGA 72 ndo ndo - - 1 0 2 1 sim 3
PORTO NORTE 61 sim nao - - 1 0 1 0 0 0
OEIRAS 61 sim ndo - - 0 0 0 0 0 0
FIGUEIRA 47 ndo ndo - - na na 1 na na 1
EUROPARQUE 63 sim sim sim sim na na na 2 sim 6

Tabela 1 - Hotéis Ibis em Portugal e suas caracteristicas + colaboradores da area de Alimentagao e Bebidas (2004)
Fonte: Produgdo propria

6 http://ibisstore.com/en/ibis-bed.html - exemplificacdo da cama ibis como elemento de promoc¢&o do conforto
nos hotéis e simultaneamente um produto de venda.
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No quadro, quando se verifica um nimero de colaboradores “0” (Liberdade, Porto Norte, Oeiras),
reporta aos custos com colaboradores imputados a este departamento. A fungdo é executada por
colaboradores de outro departamento, por exemplo andares ou rececdo. Constata-se que, mediante
a localizacdo de cada unidade hoteleira, o nUmero de quartos era adequado ao destino, ora turistico,
ora de trabalho, ora de ocupagdo mista e sazonal. Quando uma nova unidade era projetada, somente
alguns hotéis ndo previam uma estrutura de restauracdo (quatro dos quais porque eram hotéis
situados na autoestrada e um por ser um hotel retomado), e por tal nestes hotéis as solu¢gdes em
termos de proposta de Alimentacao e Bebidas eram meramente de recurso.

2.3. Os Recursos Humanos na restauracao dos Ibis em Portugal

A estrutura humana de um hotel /bis é reduzida, baseada no principio de que todo o pessoal devera
ter vdrias funcoes, sendo polivalentes. Este principio justifica a prépria estrutura fisica do hotel, em
gue na sua concec¢do arquitetdnica, o balcdo do bar é normalmente contiguo ao balcdo da rececao,
0 que possibilita que o rececionista possa desenvolver as duas fungdes.

Este principio teve tanto sucesso dentre o mundo hoteleiro, que mesmo em anos de grandes
controvérsias sindicais em Franga sobre o cumprimento das funcGes de cada categoria profissional,
esta situacdo foi aceite. Cascio (1993) refere que as organizagGes tradicionalmente quando fazem
downsizing ficam presas aos 3 C’'s - comando, controlo e compartimentalizacdo, e que sdo
bloqueados, sobretudo em grandes organiza¢des, por job-descriptions muito rigidos e pouco
permissivos, materializados em contratos de trabalho e problemas laborais. Refere ainda que estes
constrangimentos acabam por ser motivo de frustracdo para os colaboradores. O tema do
downsizing ndo era particularmente convincente, e Hutchinson, Murrmann e Murmann (1997)
referem que ndo obstante os resultados da AMA (American Management Association) referidos pelo
estudo de Greenberg (1991), o downsizing iria continuar a ser, de uma forma ou outra, um
instrumento largamente usado para cortes em custos e reestruturagdo organizacional.

Nos hotéis Ibis isto era visivel, e quando se dava a contrata¢do de um rececionista, de imediato era
proposta a posicdo com a “condicdo” de que o colaborador teria que fazer servico de bar
simultaneamente. Da mesma forma, casos de empregadas de andares com a proposta de fazerem
simultaneamente o servigo de pequeno-almogo eram também usuais. Igualmente, a utilizagdo do
conceito de colaborador a tempo parcial vem igualmente ajudar a melhor adequacdo dos recursos
humanos a necessidade e ao fluxo de clientes.

2.4. O projeto Equipe 2003

Iniciado em 1996, o projeto “Equipe 2003” previa uma alteracdo estrutural do conceito dos hotéis
Ibis, desde o quarto, a decoragdo, servicos prestados e garantia de satisfacdo do cliente e
simultaneamente do colaborador. Por isso, o processo convidava os colaboradores, intitulados
Atores 2003 a contribuirem com as suas ideias e desenvolver a¢des para projetar um hotel de futuro.
As preocupagdes eram também financeiras.
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Os Atores 2003 surgem na sequéncia da “Equipe 2003” em que, para se permitir a transicao dos
colaboradores a outras posicdes, seria necessario dar-lhe instrumentos de formacgdo e autoformacao.
Com estes conhecimentos permitiam as acumulag¢des de fungdes, multicompeténcia e gestao de
pessoal de acordo com o fluxo de clientes. Os meios de formag¢do eram internos (os diretores eram
os proprios formadores) e de autoformacao informatizados, com escalas de sucesso quantificaveis.
Estas escalas eram condicdo para poder aceder a uma posicao diferente, o que implicava um
incentivo salarial associado.

A necessidade de manter os custos de pessoal o mais reduzidos possivel, mas manter niveis de
qualidade que garantissem um comportamento repetitivo de compra dos clientes nos hotéis, colocou
a cadeia Ibis em estado de alerta. Dado que as equipas dos hotéis ja eram reduzidas e todos os
principios de downsizing estavam aplicados, houve necessidade de transformar a forma de
participar: o conceito polivaléncia seria entao substituido pelo conceito multicompeténcia.

As implicagbes eram claras — os colaboradores desenvolveriam func¢Ges adjacentes a sua, ndo
unicamente por falta de recursos, mas porque tinham obtido competéncias para as desenvolver
como profissionais, e a sua participacdo num horario de trabalho prevé a distribuicdo do seu dia em
varias funcOes e departamentos. Este processo implicava que fosse dada aos colaboradores ou Atores
possibilidade de adquirirem competéncias além das previstas nas suas funcbes contratualizadas.
Seria entdo um processo voluntario do colaborador, que se envolvia num processo gradual de
autoformacdo assistida na net, com sessdes tutoriais dos seus superiores. A medida que as etapas de
aquisicdo de conhecimentos e competéncias de funcbes adjacentes as suas fossem sendo
conquistadas, a empresa dava um incentivo financeiro, aumentando o seu saldrio na proporc¢do do
nivel alcancado. O colaborador passaria a desempenhar vdrias tarefas de areas distintas do hotel,
previstas no seu hordrio de trabalho. As tabelas 2 e 3 ilustram esta distribuicdo de tarefas e a
identificagdo das horas despendidas com cada momento de venda.

Janeiro 2003 2004 Diferenga
Recepcédo 373 617 244
Reservas 56 60 4
Pequeno-almogo 118 176 58
Almoc¢o SOLO DUO TRIO 172 467 295
Jantar SOLO DUO TRIO 225 398 173
Bar 13 71 58
Aluguer de sala 17 27 10
Gestéo & Administracéo 208 329 121
Contabilidade

Manutencéo 24 4 -20
Lavandaria 31 31 0
Zonas comuns 62 60 -2
Andares 295 472 177
Eizgicsularidades dos -130 -130
Total 1594 2582 988

Tabela 2 - Mapa comparativo de horas despendidas por cada atividade (Jan 2003 vs. Jan 2004)
Fonte: Producgdo prépria
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No caso referido pela tabela 2, podemos verificar um aumento de utilizacdo global de horas
contabilizadas. No entanto, verifica-se diferencas na utilizagdo de horas por departamento. Neste
caso, o aumento de horas poderad ser justificado pelo aumento de taxa de ocupacdo. No que respeita
as particularidades dos hotéis, o numero a negativo refere-se as tarefas que nao sdao comuns a todos
os hotéis, como por exemplo a limpeza de uma garagem, limpeza de area circundante ao hotel
(jardim, parking ou outro), e que para efeitos de comparacao se torna importante contabilizar.

A vantagem clara desta distribuicdo recai sobre a possibilidade de integrar numa mesma posicao
varias tarefas que, ndo fazendo parte integrante de cada categoria profissional, encaixavam em
termos de disponibilidade de cada colaborador, de acordo com os picos de atividade observados em
cada departamento, resultante da presenca dos clientes e das atividades desenvolvidas em “back-
office” em cada departamento.
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A tabela 2 demonstra o controlo e a constante comparagdo com valores de horas atribuidas a cada
atividade do hotel de um ano para o outro. A organizagdo desta nova estrutura exigia uma descri¢do
completa das funcdes de cada um dos colaboradores, e a certeza da disponibilidade de tempo para
executar as tarefas. Desta forma, foram elencados para cada posicdo, em cada momento de venda,
todas as tarefas associadas ao tempo de execuc¢do de cada uma, evidenciando-se assim o tempo
gasto por cada pessoa em cada fungdo a que se dedicasse.

Verifica-se ainda que cada pessoa poderd ter pequenas fungdes nas atividades de outro
departamento, ou mesmo nas fung¢des gerais e administrativas, atuando em “horas de ponta” de
cada departamento. Na tabela 3 verificamos o exemplo do Assistente de Dire¢cdo que destina horas
especificas do seu hordrio para assegurar o Almoco, além das suas atividades na Administracdo. As
consequéncias praticas deste espirito acontecem em alguns hotéis: (i) empregada de andares que
prevé no seu horario que as 2 primeiras horas sejam para fazer o servico de pequeno-almocgo, para
o qual é formada, é Ihe dada uma farda do departamento, e estipulado um hordrio de inicio e fim de
turno; (ii) um empregado de restaurante que faz um turno seguido, assumir um turno parcial de
rececdo, para o qual foi preparado; (iii) um empregado de mesa que faz o servico de manutencao,
apds o servico de pequenos-almocos.’

Com este pressuposto, entende-se como se pode construir um hordrio puzzle para que os
colaboradores acompanhassem o cliente, onde ele estivesse — follow the client.

Ainformacdo obtida sobre o nimero de horas gastas com cada atividade é extensiva a toda a cadeia,
no sentido de uniformizar as tarefas e o investimento de horas em cada uma das tarefas, potenciando
o benchmarking e a partilha de boas praticas.

2.5. Arestauracao dos restaurantes Ibis

No ano de 2004, os hotéis Ibis com restaurante aberto estavam concentrados todos num conceito
chamado “SOLO DUO TRIO”. O conceito previa um preco fixo para cada férmula escolhida, cuja
complexidade e nimero de pratos aumentava segundo a escolha. A concegdo e confe¢dao eram da
responsabilidade do hotel, implicando existéncia de cozinheiro, copeiro e empregados de mesa, com
fungdes bastante bem definidas e salarios adequados a cada fungao.

Sendo o conteldo da carta de restaurante da responsabilidade de cada hotel, verificam-se resultados
de alimentacdo e bebidas assim como prime costs dispares entre os hotéis. Por esta altura, os
resultados de cada unidade eram da responsabilidade de cada diretor, e os resultados de
alimentacdo e bebidas eram sempre visualizados de acordo com o movimento do alojamento, e em
funcdo somente disso. N3o era feita a consolidagdo dos resultados de alimentagdo e bebidas nem o

A predisposicdo para diversificar tarefas dentro de uma mesma unidade hoteleira traz algumas vantagens paralelas: (i)
motivar os colaboradores que deixam de fazer durante 8 horas sempre a mesma tarefa; (ii) incentivo ao crescimento
profissional e oportunidades de mobilidade dentro da cadeia, com menor esforgo formativo; fidelizagdo dos quadros de
pessoal, diminuindo a rotatividade.

Kevin P. Hemsworth
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benchmarking com unidades cujas caracteristicas eram semelhantes. Posteriormente, com a
preocupacdo de fazer esta comparagdo, vdao descobrir-se realidades diferentes, cujas alteragdes
financeiras eram justificadas como sendo particularidades regionais. Estas regionalidades vao provar
ser adaptaveis e estandardizaveis, para serem comparaveis.

As compras de matérias-primas passavam parcialmente por alguns fornecedores referenciados &,
sobretudo nas grandes compras de mercadorias comuns, e em grande parte por fornecedores locais,
dado haver necessidade de produtos pereciveis para satisfazer as necessidades da restauragao.

8 A figura de Fornecedor Referenciado passa por um processo de procurement que dava os primeiros passos
na area da alimentacdo e bebidas no Grupo Accor em Portugal. O processo incluia um caderno de encargos
distribuido e respondido por varios fornecedores, sendo feita avaliacdo a fatores como preco, qualidade,
capacidade geografica de entrega, tempo de aprovisionamento, politica de devolugdes e prazos de pagamento.
Em alguns casos eram considerados os “rappel” — comissdes suplementares a posteriori concedidos a cadeia
pelos fornecedores por escalGes de volume de compras.

Kevin P. Hemsworth
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3. O desafio autoproposto de rentabilizar a restauracao Ibis
Portugal

32 fase

Formacao de
colaboradores no sentido
de se adaptarema nova
organizagdo, com base nas
projecdes + Equipe 2003 +
Atores 2003

Estudo de reorganizacao
com base nos servigos com
rentabilidade. Projecdo do
negoécio com base 0.

a . o~ s .
12 fa?se . . Simulagdo de cenarios
Auditoria aos hotéis possiveis com custos e
Estudo de

© receitas a prever.
rentabilidade

Com base em
resultados do hotel +
Equipe 2003

llustragdo 5 - As 3 fases de reestruturagdo dos Restaurantes Ibis
Fonte: Produgdo prépria

No estabelecimento de um desafio na unidade hoteleira, e aproveitando a informacdo disponivel
relativamente a dedicagdo especifica de horas a cada momento de venda na restauragao, foi
proposto um estudo pelo arguente extensivel a cada unidade hoteleira da cadeia /bis em Portugal,
no sentido de aferir a rentabilidade de cada restaurante.

Desta forma, seria necessario fazer cada unidade /bis preparar a sua informagao corretamente.

3.1. Gestao de Stocks — LOGIREST

Havia necessidade de uma preparag¢do da informacao relativa a custos de matéria-prima, utilizando
as ferramentas de gestdo ja disponiveis mas ndo usadas por todos os hotéis de uma forma rigorosa
e alinhada. Todas as unidades faziam uso de um programa interno do Grupo, um programa de nome
LOGIREST, que fazia a gestdao de stocks com uma aplicagdo de nome VSK, e de vendas por uma
aplicacdao de nome TPV, interligados entre si. Estas 2 aplicagdes detinham um elevado potencial de
fornecimento de informagdo, mas que eram utilizadas a 10%. Igualmente, as formagdes
administradas para familiarizar os utilizadores com o programa dispersavam ao comunicar o total
potencial dos programas, e ndo as fraces dos mesmos que efetivamente eram utilizados pelos
utilizadores. Para uma utilizacdo mais eficaz deste instrumento de trabalho, a formacdo deveria ser
mais “cirdrgica” na escolha das parcelas a serem comunicadas e sobres as quais a formac¢do deveria

Kevin P. Hemsworth
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incidir. Desta forma, preparou-se um projeto diretamente dirigido as necessidades de utilizagao, com
cddigos de stock e de venda universais as unidades.

O inicio deste projeto deu-se ao identificar as operagbes exclusivas do programa que iria ser
utilizado pelos operadores nas unidades hoteleiras, como se verifica na tabela 4.

O que temos que aprender?

VSK TPV

(Mercadorias) (Produtos)
Consulta Criacdo de Mercadorias
Processo  Introducdo de facturas de fornecedores
Processo Criacdo de Fichas Técnicas
Consulta Criacao de Produtos de Venda
Consulta Criacao/Utilizacao de Menus de Venda
Processo Introducdo do inventario
Consulta EdicOes e Resultados
Consulta Estatistica de Vendas
Processo Andlise de Consumos

Tabela 4 - Levantamento de necessidades de aprendizagem da equipe de operadores
Fonte: produgao prépria

A identificacdo das necessidades de formacdo levou a criacdo de uma formacdo a medida dos
operadores, para explicar o fluxo de informacdao completo e enfatizar a importancia que as suas
contribuicdes, por via das tarefas que faziam no dia-a-dia, introduziam no processo de credibilizacdo
de informacdo a gestdo, como exemplificado na ilustracdo 6.

VSK TPV

(Mercadorias) (Produtos)

Introdugdo de factura do fornecedor no
sistema j

Aumento sintomatico do inventario teérico
Ficha Técnica

Venda de produto
organizado

Venda Directa
em menus?

Diminuicdo do inventario por saida do stock )
via Ficha técnica, ou venda directa, ou outro Venda Virtual

Abate por consumo interno ou ofertas

Inventario de fim de més - constatagdo do
existente em stock \l

= STOCK e
M STOCK INICIAL + COMPRAS (FACTURAS) - VENDAS E ABATES (CONSUMOS ETC) FINAL - STOCK = ECARTS
7 REAL (DIF.STOCK)
TEORICO
perdas;
roubos;
quebras

llustragao 6 - Fluxo de Informagao do LOGIREST
Fonte: Produgdo propria
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Apds o estabelecimento das necessidades de formacgao, estabeleceu-se um programa de formacgao
universal que foi aplicado, como representado na tabela 5.

tema conteido guem | duracao

O funcionamento do programa em
geral - VSK + TPV

Criacdo de Mercadorias + Nogbes | Ficha de Mercadoria; Categorias, familias, sub-familias, depots

Circuito da mercadoria até ao prato do cliente; Grupos 1 e 2 1,5 hora

P . 1 1,5h
essenciais VSK de Livraison, Unidades de inventario e de fabrico; PMP Grupo > hora
Criacdo de Mercadorias + NogOes | Ficha de Mercadoria; Categorias, familias, sub-familias, depots Grupo 2 1.5 hora
essenciais VSK de Livraison, Unidades de inventario e de fabrico; PMP !
Introdugdo de facturas de Factura, nota de crédito, FAR, NCAR - conceitos + introdugdo de
. Grupo 1 1,5 hora
Mercadorias - I um exemplar de cada
Introdugdo de facturas de Factura, nota de crédito, FAR, NCAR - conceitos + introdugdo de
. Grupo 2 1,5 hora
Mercadorias - I um exemplar de cada
Introdugdo de facturas de Exercicios de introdugdo de facturas, notas de crédito, FARs e
. Grupo 1 1,5 hora
Mercadorias - IT NCARs
Introdugdo de facturas de Exercicios de introdugdo de facturas, notas de crédito, FARs e
. Grupo 2 1,5 hora
Mercadorias - IT NCARs
— - - cricas + = o "
Criacio de Fichas técnicas Tipos de Fichas tecnlcgs + apresgn.tagao dos cddigos de FT Grupo 1 1 hora
criagao de varias FT
CriagSio de Fichas técnicas Tipos de Fichas técnicas + apresentacdo dos cddigos de FT + Grupo 2 1 hora

criagdo de varias FT
Apresentacdo dos cddigos de Produtos de Venda + Organizagdo
Criagdo de Produtos de Vendas de familias, sub-familias e categorias + criacdo de Produtos de Grupo 1 1,5 hora
Venda + MenUs
Apresentacdo dos cddigos de Produtos de Venda + Organizagdo
Criagdo de Produtos de Vendas de familias, sub-familias e categorias + criacdo de Produtos de Grupo 2 1,5 hora
Venda + MenUs

Inventario Principios + eloboracdo + introdugdo + verificacdo de inventario Grupo 1 1,5 hora

Inventario Principios + eloboragdo + introdugdo + verificagdo de inventario Grupo 2 1,5 hora

Andlise de Resultados EdigOes de VSK + TPV; Estat|st|ca’1s_de Vendas; An~al|se de Grupo 1 1,5 hora
Consumos; Resultados e Récios de Exploracdo

Andlise de Resultados Edigdes de VSK + TPV; Estatisticas de Vendas; Analise de Grupo 2 1,5 hora

Consumos; Resultados e Récios de Exploragdo
RESULTADO
Processo completo VSK a ser alimentado por equipa, e
controlado por assistente

Divisdo de Tarefas + Calendario Grupo 1 +2 1,5 hora

TOTAL 23 horas

Tabela 5 - Calendario de formacdo para operadores de programas LOGIREST
Fonte: Produgao prépria

O uso destes 2 programas permitia gerir todo o tratamento de mercadorias, desde a sua entrada em
stock, organizag¢do por cddigos de familias, inser¢ao em fichas técnicas, criagdo de menus, venda e
retirada direta de stock. O principio deste projeto foi preparar a informagdo para a tomada de decisdo
relativamente aos resultados da restauragao. Implicito estava igualmente a necessidade de gerir um
stock permanente, por forma a satisfazer uma diretiva do grupo Accor que antecipava as
preocupac¢des da Comunidade Europeia em garantir a transparéncia dos dados nas revisées das
contas anuais e consolidadas, e que veio a ser materializada mais tarde na Diretiva 2006/43/CE do
Parlamento Europeu e do Conselho (Parlamento Europeu, 2006). Tratando-se de uma cadeia
hoteleira e dado o volume dos valores envolvidos pelo seu elevado nimero de unidades, a clareza
destes nimeros sé poderia ser salvaguardada adotando desde ja o sistema de stocks permanentes.

Kevin P. Hemsworth
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3.2. Auditorias nos Hotéis

O passo seguinte seria a criacdo de um programa de auditoria inicial aos hotéis, fazendo uma
fotografia da realidade de cada unidade hoteleira e posterior envolvimento do Diretor de Hotel no
processo de melhoria ou transformacao da situacao inicial. Esta é, hoje em dia, a base de qualquer
sistema de qualidade. Como parte integrante de um documento de sistematiza¢do da informacdo a
tratar, foi desenvolvido um documento de trabalho com o seguinte indice:

3.2.1. indice

1 - indice

2 - Ficha Técnica do Hotel

3 - Realidade Social

4 - Horas Equipa 2003

5 - Analise SWOT Produto Restaurante
6 - AcGes Desenvolvidas F&B

7 - Resultados Restauracao

8 - Constat Marketing

9 - Quadro de Rentabilidade

10 - Conclusdes

11 - Plano de Acdo DH (Diretor de Hotel)
12 - Plano de A¢ao Comité Restauracao

3.2.2. Ficha Técnica do Hotel e do Restaurante

A Ficha Técnica do Hotel permite, antes de mais, orientar o Diretor de Hotel a identificar os pontos
gue terd que analisar por forma a enumerar as condicGes base do seu hotel. Igualmente, ao alinhar
as caracteristicas com os restantes hotéis da cadeia, permite o benchmarking e a adogao de solugées
semelhantes para problemas semelhantes.

Ha que considerar que numa cadeia de hotéis, o fator de segmenta¢do de cliente estd muito
presente, sendo os hotéis muitas vezes geminaveis.

Na ficha técnica do Hotel, é apresentado o organograma do hotel, como vemos na llustragao 7.

Kevin P. Hemsworth
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Hotel Ibis Europarque

2 - Ficha Técnica do Hotel e Restaurante

Hotel N° Quartos ‘ 63
Localizacsio [~ Centrocidade ¥ Periferia [ Junto estrada [ Area Serv.
ACESSO " Bom [¥ Médio [~ Difici [ ¢/ Trafego Pedonal |
Envolvéncia I~ ¢/ Act. Comercial [~ ¢/ Conc. Rest. |¥ c/ Empresas
Restaurante Sim Conceito Restauragdo Rest. Ibis
N° Lugares 50 Area m2 60 m2
Serve Bang. ? Sim
Bar Sim Separado da Recepgéo ? N&o
Salas Reuniao Sim N° Salas ? 2
N° Lugares 60 Area m2 80 m2
Sene Bang. ? Néo
Parque de Estacionamento Sim
Interior/Exterior E N° Lugares 40
Pago/Nao Pago N&o Pago
Piscina Sim
Terraco Sim
N° Lugares 20 Sene Refei¢des ? Né&o
Organigrama do Hotel
Exemplo . Director
Assistente Chefe de
de Direcgdo Recepgéao
Empregada
— de Quartos
Cozinheiro Empregada Recepcionista Recepcionista
— — de Mesa Night
Empregada
rem— de Quartos
Cozinheira Empregada Recepcionista Recepcionista
— — de Mesa Night
Empregada
— de Quartos
Copeira/Part Empregada
et Peq.Almogos S— de Mesa
ITTYTIITIL I LY
H Part- H
mu- Empregada .

L]

LY

@

Comité de
i Restauracao lbis

"

llustragdo 7 - Ficha Técnica do Hotel /bis Europarque

Fonte: Producdo Propria
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A Realidade Social do Hotel, conforme se observa na tabela 6, e que descreve o vinculo contratual de
cada colaborador do hotel na altura da sua aplicacdo, assim como a antiguidade, saldrios, categoria
profissional, horarios de trabalho, etc., ajudam o Diretor a calcular o valor de cada hora de trabalho
considerado no Equipe 2003, dando igualmente indicacdo dos valores de custos a serem
considerados nas simulag¢des das solugdes propostas para o hotel em questao.

Os calculos sdo feitos simplesmente pela multiplicacdo do valor hora de cada colaborador (valor da
massa salarial desse colaborador dividida pelo nimero de horas trabalhadas no més) nos horarios ou
momentos de consumo em que ele estd presente. Desta forma, quando um cargo de chefia é
necessario num determinado momento de consumo, o seu custo é diretamente refletido.

3.2.4. Horas Equipe 2003

As horas que sdo associadas a cada grupo de tarefas desempenhadas em cada momento de consumo
(Pequeno-Almocgo, Bar + Snacks + Pausas, Almogo e Jantar) sdo elementos a multiplicar pelo valor
hora calculado. Uma observacgdo resumida é visivel na tabela 7.

O menor numero de horas ligado a cada momento de consumo podera refletir uma melhor
organizacdo do pessoal, a identificacdo de horas mortas diretamente transferidas para outro
departamento, a eliminagdo de uma determinada tarefa ou servigo, ou mesmo o encerramento do
departamento como centro de receitas.

No caso do pequeno-almoco, ao verificar-se que a montagem do buffet de pequeno-almoco pode
ser feita pelo night-auditor num horario em que o movimento de clientes é quase nulo, altera-se a
hora de entrada de uma pessoa no restaurante. No caso de ser uma pessoa com horario distribuido
com outro departamento (por exemplo os andares) reduzem-se as horas atribuidas ao departamento
de Alimentacdo e Bebidas transferindo esse tempo para os andares com esta redistribuicdo de
tarefas.

Hotel Ibis Europarque

4 - Horas Equipe 2003

Horas Equipe 2003 Real Real Dif
2002 2003 )

Peq. Almoco| 3054 1569 -1485

Bar+Snacks+Pausas| 969 | 734 -235

Almogo[ 4393 3916 -477

Jantar[ 4811 3620 -1191

Total Horas Restauracao 13227 9839 -3388

Tabela 7 - Horas por momento de consumo da Equipe 2003
Fonte: Produgdo propria
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Instituto Politécnico do Porto



Downsizing em estrutura de Alimentacdo & Bebidas de uma cadeia de hotéis em

Portugal 2016

3.2.5. Analise SWOT Produto Restaurante

Como qualquer projeto de mudanca, devera ser tida em conta a totalidade das implicages previstas
na empresa, assim como a criacdo de um quadro global de mudanca. O perigo de fazer um
decréscimo de servicos sem fazer qualquer alteracdo de conceito ou anunciar ao cliente alteragées
de fundo, é que poderd passar uma mensagem unicamente de decadéncia, que ndo é um bom

“sedutor” de clientes.

Desta forma, ao fazer a andlise SWOT, encontram-se itens que serdo de melhorar, face as
modificagdes que se pretendem fazer. Podemos observar a andlise SWOT do Hotel /bis Porto Sul

Europarque na llustragdo 8.

Hotel Ibis Europarque

5 - Analise SWOT Produto Restaurante

1 - O seu Restaurante ( Produto / Pessoal / Preco / Localizacdo / Visibilidade)

Forcas

Fraquezas

- cliente hospedado utiliza o restaurante
Tx Capt 19,2% jantar

- Vontade da equipa rentabilizar o espago em
prol da sua propria sobrevivencia

- ocupacéo baixa = < jantares

- almogo passantes em decréscimo

- decoracéo fria, espacos amplos

- localizacéo (isolado)

- concorréncia na zona (especialmente para almog¢o)

2 - Asua envolvente em 2004 ( evolucdo da economia local, novos concorrentes, ...)

Oportunidades

Riscos

- Adequacdo da carta ao cliente hospedado.
(+ grelhados, sopa do dia, legumes do dia)

- Cliente ndo quer sair a noite

- Colaboradores disponiveis para mudan¢a do
seu papel na organizagéo

- Restauracao do Europarque com maior qualidade »
menor captacdo congressistas

llustragao 8 - Andlise SWOT do Hotel Ibis Europarque
Fonte: Producgdo prépria

3.2.6. AcgoOes Desenvolvidas — F&B

Kevin P. Hemsworth
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A Descricdo das ag¢des desenvolvidas no ano anterior sdo igualmente importantes para a
determinacao da situacdao concorrencial do restaurante, como se observa na llustracdo 9.

Hotel Ibis Europarque

6 - Accoes Desenvolvidas - F&B

1 - AccOes Realizadas em 2003
1. Produto

- varias alteracdes da carta

- introducgé&o do couvert

3. Ponto (Distribuic&o)
- re-organizagdo do espaco buffet
- re-organizacao do Pequeno-almogo

2. Politica de Pregos
- adequacao ao Mercado Local

4. Promocéo
- prato quente em buffet ao almogo 7,5€

1 - AccOes Previstas em 2004
1. Produto

3. Ponto (Distribuic&o)

- area especifica PA + area jantares aberta sobre o bar
- bar como local produgéo / finalizagéo restaurante

- proximidade do restaurante a recepcao

- carta adaptada a cliente alojado

- decoragdo mais acolhedora

- produtos bar snack + abrangente para subs-
tituir o almocgo

- animacao Euro 2004

2. Politica de Pregos

- adaptar pregos carta a época/segmentacao
(vield restauracgédo)

4. Promocéo

- interna » para cliente alojado, no hall e quartos
- colocacao pubicidade na rotunda do europarque
- promocao directa local

llustracdo 9 - Plano de Agdes desenvolvidas e a desenvolver no /bis Europarque
Fonte: Produgdo prépria

Kevin P. Hemsworth
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Com base na analise que o diretor faz sobre as atividades realizadas no ano anterior na restauracao
do hotel e o sucesso ou insucesso das mesmas, estabelece as agées que preveé inserir no ano
seguinte, para ir de encontro a obtencao dos resultados a orcamentar.

3.2.7. Resultados da Restauragao

A tabela 8 resume todos os custos e receitas que servem de referéncia as simula¢des a serem
desenvolvidas. Com base na conta de exploracdo do hotel, sdo evidenciados os resultados
essenciais para os calculos finais.

Legenda: 02R — 2002 Realizado, 03B — 2003 Budget (orgamento), D — Diferenga, CAHT — Chiffres d’Affaires Hors
Taxes (Receitas sem Taxas), GOl — Gross Operating Profit (Lucro Operacional Bruto), PM TTC —Prix moyen toutes
taxes comprises (Preco médio com todos os impostos incluidos), Tx Capta¢do — Taxa de Captacgdo

Hotel Ibis Europarque COMPARATIVO D D BUDGET
parq 2R | 03B | O3R 03R-02 R 03R-038B 2004
-3,33 -6,84
Taxa de Ocup. 6470% | 6821% | 6137% - oe - 2 64,38%
CAHT Restauragéo 174935 | 191.978 | 159.293 - -15.642 - ~32.685 168.922
-8,94% -17,03%
% CAHT Total 24,82% 25,56% 24,42% - -0:40pp - “L14pp 23,10%
2
@ 9% Custo Matérias 3046% | 30,00% | 27,28% - -3.18pp - “272pp 30,21%
o
% Custos Pessoal 53,44% | 5093% | 60,76% + 732pp + 9.83pp 56,91%
% Prime Cost 83,90% | 8093% | 88,04% + 4.14pp + nilpp 87,12%
% GOl 9,90% 13,42% 6,27% - -383pp - ~7i150pp 6,15%
. .
N° Couverts Alojados S VI
- -980 - -1.776
N° Couverts Passantes 4.204 5.000 3.224 3.510
-23,31% -35,52%
8 Tx Captacéo
o]
E + 1 + 1
Z PM TTC 10,09 10,10 10,63 10,41
5,41% 527%
CAHT Almoco 37.859 45.089 30.606 - 7254 - “14.484 32,617
-19,16% -32,12%
9% CAHT Restauragao 21,64% | 2349% | 1921% - -243pp - “4.27pp 19,31%
N° Couverts Alojados 4.400 4.940 4157 - 243 - EE 4185
-5,52% -15,85%
N° Couverts Passantes
#DIV/0! #DIV/0!
e Tx Captacéo 2044% | 2251% | 1862% ' -182pp - -389pp 18,10%
&
Z 0 -+ 0
3 PM TTC 10,94 10,82 11,23 £ 11,45
2,62% 3,80%
- 1310 - 6.038
42.982 47.710 41671 42787
CAHT Jantar 3,05% 12,66%
% CAHT Restauracao 2457% | 2485% | 26,16% o S R 25,33%

Kevin P. Hemsworth
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Hotel Ibis Europarque 2R | o038 03R 03R-02R 03R-03 B 2004
N° Couverts Alojados 12.288 12.772 11.304 - 984 - ~1.468 12.769
-8,01% -11,49%
+ 17 + 38
o 21 38
" N° Couverts Passantes 80,05% P
o)
o z i z _
o Tx Captacéo 53,78% | 5589% | 50,64% 3.4pp 225000 55,22%
-
+ 0 + 0
: 422 4,20 4,34 4,69
g PMTTC 2,76% 3,25%
o
CAHT Peq. Almogos 46.409 47.927 43.944 = 2465 - -3.983 53.521
-5,31% -8,31%
% CAHT Restauracdo 2653% | 24,96% | 27.59% + | 10 F 262pp 31,68%
+ 35 - -259
o 1.206 1.500 1241 1.135
N° Couverts Almogo > e
- -130 - -156
o 484 510 354 275
& N° Couverts Jantar -26,86% -30,50%
w
u - 2 + 0
2 PM TTC 14,69 12,56 12,95 12,85
of -11,83% 3,15%
<
@ CAHT Banquetes 22.166 22537 18.447 - -3.720 - ~4.090 16.177
-16,78% -18,15%
9% CAHT Restauragio 1267% | 1174% | 1158% ~e - 9,58%
CAHT Bar 21.831 24.172 19.874 - -1.956 - ~4.298 19.732
E -8,96% -17,78%
m - - -
% CAHT Restauragéo 12,48% 12,59% 12,48% 0.00pp S el 11,68%
+ 313 - -668
o 1.085 2.065 1.397 1.205
N° Couverts En Cas 28.85% 32.33%
+ 1
) PM TTC 3,81 2,46 3,81 3,80
6 54,55%
P + 1.064 + 208
v 3.687 4543 4.751 4,088
CAHT En Cas 28.85% 459%
% CAHT Restauragéo 211% | 237% | 2,98% TR 2,42%

Tabela 8 - Resultados da Restauragao do /bis Europarque

Fonte: Produgao prépria

3.2.8. Constat Marketing

O Constat Marketing é um instrumento de analise do impacto que cada segmento de clientela que

usa o hotel tem nos diversos servigos do mesmo. Desta forma, ha informacao relevante que podera

ser tida em conta, como é o exemplo da rentabilidade das refeicdes dos Grupos e o peso que os

mesmos tém na receita de jantar, o peso dos Homens de Negdcio nos jantares servidos no hotel,

quais os segmentos de cliente que ndo consomem o pequeno-almogo, entre outros.

Ajuda, por tal, nas decisGes de marketing para criar estratégias para cada segmento e oportunidades

de um maior consumo interno. Este é sempre comparado com exercicios anteriores. Vemos um

exemplo do mesmo na tabela 9.

3 Kevin P. Hemsworth
Instituto Politécnico do Porto
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Tabela 9 - Constat Marketing do Hotel Ibis Europarque

: Producdo propria
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3.2.9. Quadro de Rentabilidade

O Quadro de Rentabilidade tem como objetivo simular os varios cendrios para optar pela solucao
qgue melhor servira o resultado do hotel. Tendo como base os dados relativos aos anos anteriores,
faz a simulacdo mediante o corte em pessoal estabelecido como possivel, mediante cada cenario.

Para o cdlculo da situagdo real, além dos custos totais e das receitas corretamente divididas por
momento de consumo e de venda, neste caso, o pequeno-almoco, bar + pausas + snacks, o almoco
e o jantar, estdo considerados os custos de pessoal para cada momento de consumo, aliado ao
conceito de que as horas Equipe sdo a base para considerar tal custo.

Para cada momento de consumo, estdo previstas as tarefas desenvolvidas pelo pessoal, expressas
em horas. Essas horas sdo depois multiplicadas pelo valor hora global da equipa, dando assim um
valor de custos por cada momento de consumo. Desta forma, se tal momento de consumo tivesse
menos tarefas, o seu custo diminuiria. Por outro lado, se um colaborador ndo usasse todas as suas
horas de trabalho neste momento de consumo no departamento de F&B, e usasse 2 horas por dia
na rececdo, o custo para este momento de consumo diminuiria também.

Nesta perspetiva, podemos verificar quais os momentos de consumo que apresentam lucro ou
prejuizo. Desta forma, observa-se na tabela 10 que o almocgo e o jantar tém resultados de GOI (Gross
Operating Income) negativos em R2003 (Realizado no ano 2003) e B2004 (Budget do ano 2004, assim
como as opcoes relativas a simulagdo 1, o Estimé 2004 (Estimativa que se faz para o final do ano,
tendo em conta alteragOes estratégicas a ter lugar durante o exercicio em curso) e B2005 (Budget
2005).

O Quadro de Rentabilidade projeta ndo somente os resultados no F&B mas também no GOP (Gross
Operating Profit) geral do Hotel, o que consolida a necessidade de um empenho global da equipa.

As simulagGes feitas sugeriam a criagdo de varios cendrios em termos de custos e em termos de
receitas, dando dados para uma decisdo de futuro, como se verifica na tabela 10.

Kevin P. Hemsworth
Instituto Politécnico do Porto



Downsizing em estrutura de Alimentagdo & Bebidas de uma cadeia de hotéis em 2016
Portugal

9 - Quadro Rentabiiidade - Simulagoes

ok ok

TOTAL RESTAURACAO € % € % € | % € % € %
CAHT 159.284  100,0% 173.964 100,0% 173.964 100,0% 166.135 100,0% 139.492 100,0%
Encargos Pessoal 96.789  60,8% 99.038 56,9% 56.670  32,6% 88.515  53,3% 55.275 39,6%
Total Matérias Consumidas 43.456  27,3% 52.567 30,2% 52.567  30,2% 47.001  28,3% 44.637 32,0%
Prime Cost 140.245  88,0% 151.605 87,1% 109.237  62,8% 135.516  81,6% 99.912 71,6%

Custos Lavandaria 114 720 600 300 300

Outros Custos sem Lavandaria 8945 10992 9000 11853 7000
Total Outros Custos 9.059 5,7% 11.712 6,7% 9.600 5,5% 12.153 7,3% 7.300 5,2%
GOl F&B 2003 9.980 6,3% 10.647 6,1% 55.127  31,7% 18.466  11,1% 32.280 23,1%
Total Horas Equipe 2003 (F&B) 9839 11645 8752,5 7458,5 6462,5
Custo Hora Trabalhada 9,84 8,50 6,47 11,87 8,55
PEQUENOS ALMOCOS
N° Peq. AImogos Servidos 11.342 12769 12769 11656 11656

CAHT Peq. Alm. Hospedes 43.944 58618,1 58618,1 55645,8 57697

CA R. Senice + P.A. Passantes 0 0 0 0 0
CA Total Pequeno Almogo 43.944  27,6% 58.618 33,7% 58.618 33,7% 55.646  33,5% 57.697 41,4%
Horas Pequeno Almoco Eq.2003 1569 1877 1877 1877 1877
Encargos Pessoal 15.435 351% 15.963 27,2% 12.153  20,7% 22.276  40,0% 16.054 27,8%
Ratio Custo P.A. 29,00% 29,00% 29,00% 29,00% 29,00%
Custo das Vendas 12.744  29,0% 16.999 29,0% 16.999  29,0% 16.137  29,0% 16.732 29,0%
Prime Cost 28.178  64,1% 32.963 56,2% 29.152  49,7% 38.413  69,0% 32.786 56,8%
Outros Custos P.A. 2.468 5,6% 3.704 6,3% 3.033 5,2% 3.970 7,1% 2.895 5,0%
GOl Peq. Almoco 13.297  30,3% 21.952 37,4% 26.433  45,1% 13.263  23,8% 22.015 38,2%
CALCULO
CAHT S/ PA 115.340 115.346 115.346 110.489 81.795
Matérias Consumidas S/ PA 30.712  26,6% 35.568 30,8% 35.568  30,8% 30.864  27,9% 27.905 34,1%
BAR + SNACKS + PAUSAS
CAHT 24617,4  155% 23820,5 13,7% 23820,5 13,7% 25257,7  152% 27000 19,4%
Horas Eq. 2003 734 840" 547,5 547,5 547,5
Encargos Pessoal 7.221  29,3% 7.144 30,0% 3.545 14,9% 6.498 25,7% 4.683 17,3%
Custo das Vendas 6.555  26,6% 7.345 30,8% 7.345  30,8% 7.055  27,9% 9.211 341%
Prime Cost 13.776  56,0% 14.489 60,8% 10.890  45,7% 13.553  53,7% 13.894 51,5%
Outros Custos 1.382 5,6% 1.505 6,3% 1.232 5,2% 1.802 7,1% 1.355 5,0%
GOl Bar + Snacks + Pausas 9.459  38,4% 7.826 32,9% 11.698  49,1% 9.903  39,2% 11.751 43,5%
ALMOCO
N° Almogos Servidos 4.465 4645 4645 3997 1000
CAHT Almocos 45345,8  28,5% 45668,8 26,3% 45668,8  26,3% 41436  24,9% 11000  7,9%
Horas Almogo Eq. 2003 3916 4800 3160 800 800
Encargos Pessoal 38.523  85,0% 40.823 89,4% 20.460  44,8% 9.494  22,9% 6.843 62,2%
Custo das Vendas 12.075  26,6% 14.082 30,8% 14.082  30,8% 11.575  27,9% 3.753 34,1%
Prime Cost 50.597 111,6% 54.905 120,2% 34.542  75,6% 21.069  50,8% 10.595 96,3%
Total Outros Custos Almoco 2.604 5,7% 3.246 7,1% 2.663 5,8% 3.106 7,5% 702 6,4%
GOI Almoco -7.855  -17,3% -12.482 -27,3% 8.464  185% 17.261  41,7% -297  -2,7%
JANTAR
N° Jantares Servidos 4511 4460 4460 4113 4113
CAHT Jantares 45376,7  28,5% 45856,3 26,4% 45856,3  26,4% 43795  26,4% 43795 31,4%
Horas Jantar Eq. 2003 3620 4128 3168" 4234 3238’
Encargos Pessoal 35611  78,5% 35108 76,6% 20512  44,7% 50248 114,7% 27695 63,2%
Custo das Vendas 12083  26,6% 14140 30,8% 14140  30,8% 12234  27,9% 14941 34,1%
Prime Cost 47694  105,1% 49248 107,4% 34652  75,6% 62481 142,7% 42636 97,4%
Total Outros Custos Jantar 2605 5,7% 3257 7,1% 2672 5,8% 3275 7,5% 2348 5,4%
GOl Jantar -4922  -10,8% -6649 -14,5% 8532  18,6% -21961  -50,1% -1189 -2,7%
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9 - Quadro Rentabii'idade - Simulagdes

ok ok

6,3% 6,1% 31,7% 11,1% 23,1%

CAHT 663097 731241 731241 723.412 704.598
Alojamento 340519 397433 380833 398724 385933
F&B 9.980 10.647 55.127 18.466 32.280
Diversos 16165 14539 14539 14539 14539
Qutros Custos 171347 175817 175817 175817 17581
GOP 195317 29,5% 246802 33,8% 274682| 37,6% 255912| 35,4% 256935(38,7%

Ganho vs Budget pxs ano: 27880 9110 10133
GOP INICIAL 274682 255912
Custos de Rescisdo 8281,83 9000
GOP FINAL POS-RESCISOES 266400 36,4%| 246912 34,1%|

Ganho vs Budget em 2004 19598 109,93

(960 horas de f&b serdo efectuadas em andares, mas contabilizadas em f&b)

Tabela 10 — Quadro de Rentabilidade
Fonte: Produgdo prépria

3.2.10. Conclusoes

Ap0s feitas as simulagGes para desenhar as opgdes possiveis de forma a rentabilizar melhor o hotel
e a sua estrutura de F&B, sdo feitas as conclusGes deste exercicio pelo Diretor do Hotel que as
apresenta ao Comité de Restauragdo.

Estas conclusdes serdo a base da proposta de alteracGes que o Diretor dard no seu Orgamento
Estimado do ano em curso, assim como para desenhar o seu orgamento para o ano seguinte. Estas
decisdes referem normalmente as escolhas a nivel de equipa de trabalho, incluindo reducdo de
pessoal ou ndo, escolhas comerciais em termos de sele¢ao de clientes, op¢bes de investimentos
especificos para aumento de receita ou reducdo de custos operacionais.

Incluem muitas vezes as op¢des em termos de formagao a ser administrada ao pessoal para sustentar
algumas alteragGes de estrutura e redistribuicao de tarefas entre a equipa, como é o caso dos Atores
2003, apresentados na llustracao 10.
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Hotel Ibis Europarque

10 - Conclusoes -> Indicadores / Ratios

1 - Andlise dos Indicadores / Ratios Principais

SIMULACAO 1 » Receitas = budget 2004

GOl » cresce por forca da reducgéo de custos de pessoal - eliminagdo do maior salario F&B
» transferéncia de custos para Alojamento (recepcéo e alojamento)
» Prime Cost diminui por menores custos de pessoal
Custo Hora Trabalhada » melhoramento pelo factor custo pessoal e maior multicompeténcia

(Prime Cost, GOI, GOP, Custo hora trabalhada)

2 - Consideracdes sobre os varios cenarios / Possiveis Reestruturacoes

Horas Equipe diminuem, e verifica-se melhoramento na diviséo horas por diferentes deptos.
N&o héa custo acrescido de refeicbes pessoal
As rescisdes sao custeadas pelo ganho nos resultados anuais (poupanca salarial)

As reconversdes sao possiveis, ainda que com um quadro sindical bastante efectivo.

(Evolucao das horas Equipe 2003, Impacto Realidade Social, Custo refei¢cBes pessoal, Custos rescisdes

3 - ConsideracOes Gerais

Os actores 2003 sdo o elemento principal da reconversdo do pessoal, e 0 processo em curso vem
simplificar as op¢des estruturais do pessoal, a organizagéo interna e a sobrevivéncia do pessoal como

equipe multicompetente de trabalho.

(linterligac@o com projectos Actores 2003, outras consideracdes)

llustracdo 10 - Conclusdes - Indicadores / Racios
Fonte: Produgdo prépria
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3.2.11. Plano de Ag¢ao DH (Diretor de Hotel)

Hotel Ibis Europarque

11 - Plano de Acgao proposto pelo DH

1 - Modelo Escolhido

Versao com almocgo e jantar, de modo a que continue a haver prestagao ao cliente, e haja estrutura para satisfazer reunides
ao almoco (a pedido) e grupos de turismo, uma segmentacdo de recurso para garantir receita constante no alojamento.

2 - Objectivos esperados

CONSIDERANDO VENDAS BUDGET 2004

ACTORES 2003 =7 qualificados

EQUIPE 2003 = 3 pessoas a trabalhar nos horarios e a dominar o programa

QUALIDADE - manter qualidade

GOl Rest - crescimento em aprox. 24%

PRIME COST - melhora em aprox. 23%

F&B COST - sobe ligeiramente por circunstancia da 52 gama

MASSA SALARIAL = desce em 42000 €, por supresséo de posto e transferéncia para outro depto., a custo inferior
CUSTO HORA TRABALHADA - melhoraem 2 €

GOP HOTEL - crescimento em 3,8% ( 27880€) / (19598 pos rescisdes)

3 - Organigrama apos reestruturacao

Director
Assistente
de Direccéo
Cozinheiro/Rest Empregada Recepcionista Recepcionista Empregada
de Mesa Night de Quartos
Cozinheira/Rest Recepcionista Recepcionista Empregada
Night de Quartos
Copeira/Part Empregada Recepcionista Empregada
Peq.Alm/Andares de Mesa/Recepc. EssEEEEEEESE . de Quartos
.
.
.
.

Kevin P. Hemsworth
Instituto Politécnico do Porto



Downsizing em estrutura de Alimentacdo & Bebidas de uma cadeia de hotéis em 2016
Portugal

Hotel Ibis Europarque

11 - Plano de Accao proposto pelo DH (cont.)

4- Plano de Accao DH

A Custo
O Qué Como
Q Envolvido | 212190 Quem
:Demisséo Assistente F&B 8280 :Ol 04-2004 :DH

101-04-2004  iDH

‘Demissdo EmpregadadeMesa : 1 4860 101-04-2004 DH ¢
Ateragio Carta T 'E_i_ H+Coznha
‘Trabalho DCLSgama ' ] E_>_ CL +dossierRest.

Re -organizacgao funcdes cozrest Formagao Interna

Delega(;ao Trabalho Front-Office {Formacé&o VSK TPV

Rslegetzellizhalnolb U Eomnalcol solc /NI

llustragao 11 - Plano de Agao Proposto pelo Diretor de Hotel
Fonte: Produgdo prépria

A partir das conclusGes apresentadas, o Diretor de Hotel elabora um plano de Acdo, para definir no
tempo e dentre a equipa quais acbes a serem tomadas. Faz desde logo a atribuicdo de
responsabilidades, assim como prevé os custos que possam estar envolvidos na reconversdo da
equipa, como é o exemplo da demissdo de colaboradores com as devidas indemnizagGes a serem
pagas, e visivel na llustragdo 11.

3.2.12. Plano de Ag¢ao Comité Restauracao

O Plano de Agdo da Comité de Restauragao consiste no apoio e na geminag¢ao que o hotel em causa
deve ter, no sentido de validar o seu plano de acdo. A apresentacdo do Plano de Acdo do Diretor de
Hotel é consolidada com o do Comité, de forma a alinhar objetivos e resultados mensuraveis para a
cadeia no seu global.

3.3. Alterag¢Oes consequentes as auditorias

No seguimento do plano de auditorias, foram auditadas todas as unidades hoteleiras no sentido de
validar a informacado disponibilizada pelos Diretores de Hotel. Perante a situagao apresentada na
tabela 1, vemos algumas mudancas do quadro de servigos a desenvolver por cada unidade hoteleira,
observadas agora na tabela 11.
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TABELA COMPARATIVA
IBIS Hotel Abertura Colaboradores ANTERIOR
Sala Peq. | Part | Horario | Horario [Alternancia | N2Total | N¢Total
PORTUGAL N2 quartos | Reunides | Piscina [ Almogo | Jantar [Almogo | Time | Seguido |Repartido| Horario Colab. Colab. Dif.
PORTO GAIA 108 sim nao sim sim 1 na 2 na sim 10 11 -1
COIMBRA 110 sim nao nao sim 1 2 1 6 nao 5 7 -2
VISEU 60 sim nao nao nao na na na 4 sim 2 4 -2
MALHOA 211 sim nao sim sim na 0 19 0 nao 19 21 -2
SALDANHA 116 sim ndo ndo sim na 5 0 0 sim 5 11 -6
EVORA 87 sim n3o nio | n3o na 2 0 0 0 2 5 -3
SETUBAL 102 sim sim ndo ndo na 2 0 0 sim 2 6 -4
FARO 81 sim sim ndo sim na 5 0 0 sim 5 9 -4
LIBERDADE 70 ndo ndo - - na 0 0 0 0 0 0 0
BRAGA 72 ndo ndo - - 1 0 2 1 sim 3 3 0
PORTO NORTE 61 sim ndo - - 1 0 1 0 0 0 0 0
OEIRAS 61 sim ndo - - 0 0 0 0 0 0 0 0
FIGUEIRA 47 ndo ndo - - na na 1 na na 1 1 0
EUROPARQUE 63 sim sim nao sim na na na 2 sim 4 6 -2
poupangas em pessoal »»»»»»» -26

Tabela 11 - Comparagao de situagao dos hotéis Ibis em Portugal antes e depois das auditorias
Fonte: Producdo propria

Esta tabela lista o resultado das acdes pds auditorias.

As recomendacdes dadas aos diretores relacionavam o desempenho do seu pessoal com o fluxo de
clientes ao restaurante. Os resultados apontavam individualmente para uma melhoria de eficdcia e
o encerramento parcial (Coimbra, Saldanha, Faro e Europarque) ou encerramento total (Viseu, Evora
e Setubal) de momentos de venda (almocgo e jantar) Na maioria dos casos, era claramente o pequeno-
almocgo que subsidiava o desempenho do departamento de alimentagdo e bebidas do hotel, uma vez
gue os custos ndo estavam individualizados por momentos de venda nem receita conquistada com
aquele momento.

Das auditorias verificaram-se igualmente oportunidades de melhoramento de resultados (Porto Gaia
e Malhoa) pois com a observagdo dos tempos destinados pelo pessoal a alguns momentos de venda,
verificou-se que era possivel a sua transi¢cdao para outros departamentos, reduzindo os custos da
restauragao.

As auditorias serviam assim como um ponto de reflexdao para a empresa. O processo é adaptavel a
realidade de cada departamento, sendo o envolvimento global e transversal.

Verifica-se também que, estando o pessoal envolvido na mudanga, conquistadas as pessoas chave
para o processo de mudanca, e colocando nas suas proprias maos a responsabilizacdo das medidas
possiveis a tomar, o processo de analise de cada posicdo torna-se num desafio profissional pessoal
das competéncias de lideranga de processos, uma possibilidade de gerir melhor e poder inclusive
ascender na carreira.
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4. Conclusoes

O conceito de downsizing hoje, embora uma realidade permanente na gestdo, é muito pouco citado.
A pratica do mesmo estd compreendida nos atos de gestdo de empresas, hoteleiras e outras. A
necessidade de reagdo a conjunturas de menores receitas, a realocacdo de profissionais a outras
tarefas ou departamentos e a descontinuacao de determinados servicos prestados aos clientes dada
a sua pouca rentabilidade, sdo praticas normais na gestdo de hoje. Os gestores referem-se
atualmente mais aos sistemas de gestdo CBA — Custeio Baseado na Atividade, conceito inicialmente
referenciado no inicio dos anos 90, e que ajuda os gestores a focarem a sua atencao e energia em
melhorar atividades que maior impacto terdo nos seus resultados (Cooper & Kaplan, 1991). Este
mesmo conceito evoluiu também para a sua aplicagdo na andlise da rentabilidade do cliente,
corelacionando os comportamentos e padroes de compra dos clientes e do mercado (Cardos &
Cardos, 2014).

No entanto o downsizing, sendo uma pratica ainda com aplicacdo atual, no caso especifico da
Restauracdo devera ter sempre como base a multicompeténcia, sendo que esta ndo passa
unicamente pelo desempenho de vdrias funcbes no mesmo departamento, mas em outros
departamentos, se necessdrio com outro fardamento caso se aplique, e uma atitude global de servico
ao cliente. Esta aplicacdo podera ndo se adequar a unidades hoteleiras de grande capacidade, mas
decerto faz sentido as de menor capacidade e mesmo na hotelaria de cariz familiar. De salientar mais
uma vez que se trata de multicompeténcia e ndo somente polivaléncia.

No ambito da aplicacdo do downsizing em estrutura de alimentacdo e bebidas da cadeia /bis em
Portugal, ha quatro dimensdes nas quais se dividem as conclusdes: i) recursos humanos; ii) impacto
econdmico; iii) cliente; iv) organizacdo e estratégia da empresa.

i) A reestruturagdo em termos de recursos humanos provou-se eficaz:

- O resultado em termos de motivagdo pessoal é superior. Aquilo que ameagava ser algo mais
fastidioso e cansativo para o pessoal, reverte a ser estimulante, uma vez que a quebra de horarios e
de ambientes provoca no mesmo uma sensac¢ao de diversidade ao dia de trabalho, cortando o efeito
repetitivo das tarefas, além de uma conquista de competéncias profissionais, que promovem ndo sé
a satisfacdo de cumprir com a missdo de satisfazer o cliente, mas também a satisfacdo de
desenvolvimento de mais do que uma atividade profissional;

- Na atividade bastante complexa que é o Food & Beverage, os pormenores sdo uma constante
preocupacdo, que caracterizam o nivel de qualidade do servigo prestado em seu redor. Dada a
necessidade de cumprir com uma check-list de requisitos, decorre que os momentos livres sao
potenciadores a esquecimentos. Desta forma, ao alterar e sistematizar as fungdes previstas em cada
perfil, potenciam-se menos esquecimentos e por tal maior nivel de qualidade no servico.

- A par de todo o processo de aquisicdo de competéncias, o trajeto de carreira fica potenciado
positivamente. O reconhecimento da capacidade de desenvolvimento de trabalho em 4areas
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adjacentes ou diversificadas por parte da hierarquia direta, permite criar oportunidades de
crescimento interno e externo a cada um dos colaboradores interessados no desenvolvimento
pessoal;

- O processo de reconhecimento de competéncias transforma os colaboradores visados em
elementos tutores de novos colaboradores a integrar na equipa, promovendo uma fun¢ao informal
de acompanhamento e responsabilidade de aperfeicoamento dos métodos de trabalho transmitidos
aos recém-integrados. Todo este processo é igualmente potenciador de reflexdes sobre os processos,
gue muito beneficiam a organizacao, sempre a pér em questdo o espirito pratico e a fungdo de
rentabilidade de estruturas.

- Um processo participativo produz relagdes fortes entre os elementos, e os melhores resultados das
empresas sao normalmente consequéncia da empatia e identificacdo dos colaboradores com os
projetos desenvolvidos. Verifica-se que num processo participativo de downsizing, as relacées de
fidelidade e espirito de equipa acabam por ser fortalecer, provocando resultados extraordindrios.

ii) Observa-se igualmente um impacto econdmico na organizacdo, por via da reestruturacdo dos
recursos humanos:

- A alteracdo dos perfis profissionais, e do estudo de rentabilidade do tempo de cada profissional
provoca que sejam integrados numa posicdo e no préprio hordrio de trabalho vdérias tarefas antes
distribuidas por mais colaboradores. Esta alteracdo leva a uma menor necessidade de pessoas
presentes a todo o momento, focando-se, por via da sistematizacdo do fluxo de clientes e do registo
historico de momentos de stress, na concentracdo do pessoal necessario para o fluxo necessario,
evitando o excesso de capacidade produtiva face a procura;

- O investimento em compensag¢des salariais por aquisicdo de competéncias por parte dos
colaboradores, é inferior ao valor dos salarios de mais uma ou duas pessoas no quadro;

- A estratégia laboral altera, e em todas as se¢des do hotel aplicam-se os mesmos principios, havendo
ndo equipas de cada sec¢dao, mas equipa global do hotel, com o maior nimero de fun¢des repartidas.

- Observa-se um menor turn-over de pessoal, uma maior fidelizacdo a empresa e uma compreensao
completa da missdo da empresa. E desenvolvido um maior sentido de pertencga. O fator formacao
desempenha um papel importante neste processo.

iii) O cliente foi, desde o inicio, uma preocupagdo neste processo. De nenhuma maneira poderia ver
a qualidade do servico e do atendimento prejudicado, sendo que se tiraram algumas conclusdes:

- O cliente inicialmente estranha a “multicompeténcia”, dado que esta habituado a ver os servicos
departamentalizados, mas rapidamente aceita o conceito. A aceitacdo do conceito estd ligado a
maior rapidez de servigo que o facto de qualquer pessoa poder satisfazer as suas necessidades Ihe
proporciona.

a Kevin P. Hemsworth
Instituto Politécnico do Porto



Downsizing em estrutura de Alimentacdo & Bebidas de uma cadeia de hotéis em 2016
Portugal

- Em casos em que ha um excesso de fluxo de clientes, o cliente torna-se mais compreensivo face a
possiveis atrasos;

- Face ao numero mais limitado de pessoas com que interage, desenvolve relagbes mais estreitas
com os colaboradores, o que lhe tras uma sensagao de conforto e fidelizacdo.

iv) Em termos organizacionais e estratégicos da empresa, as consequéncias sdo duradoiras e
transversais:

- A organizacdo de hordrios na equipa, embora mais complexa, permite uma versatilidade maior, e
uma capacidade de resolugdao de problemas relacionados com a permanéncia de responsaveis face
ao cliente;

- A empresa detém uma carteira de profissionais que investe na ascendéncia na carreira, o que torna
o seu trabalho mais produtivo. Esta carteira facilita as altera¢gGes de quadro, pois existem mais
profissionais preparados, dentro da empresa, para ascender a posto de responsabilidade;

- A estandardizacdo de programas no departamento de F&B, assim como a ampliacdo e
estandardizacdo dos perfis profissionais alargada a toda a cadeia, permite aos colaboradores
poderem ser promovidos para outra unidade hoteleira da cadeia, levando desde logo os
conhecimentos necessdarios para essa ascensdo. Estes conhecimentos que levam beneficiam o seu
processo de integracdo na nova unidade hoteleira, e reduz custos de integracdo ao hote que recebe
este colaborador;

- A formacao interna é mais produtiva e objetiva, e a medida que a tutoria tem sucesso pessoal, estes
colaboradores tornam-se formadores transversais e utilizados noutras unidades da cadeia;

- O mercado reconhece que a cadeia proporciona oportunidades de crescimento, e a oferta de
profissionais avidos de integrarem a mesma é superior.

Globalmente, o processo de downsizing podera trazer, se correta e responsavelmente aplicado,
bastantes vantagens a empresa que se propde seriamente a avaliar o seu potencial de crescimento
por esta via.

No caso da Cadeia /bis em Portugal, os resultados foram claramente positivos e pedra-base para a
construcdao de uma realidade atual bastante diferente, virada para a consolidagdo das capacidades
individuais de cada colaborador, assim como para a consolidacdo de conceitos de restauragdo
adequados aos segmentos de clientes de cada unidade hoteleira.
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