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Resumo

Visando analisar o melhor método para a gestdo de um restaurante
industrial, em uma planta no estado de Goias, a pesquisa através de um
enfoque tedrico conceitua o mercado de empresas terceirizadas do setor de
refeicbes, demonstrando ser um mercado com poucos players de tamanho
expressivo. A pesquisa faz uma andlise ainda sobre o perfil da empresa
pesquisada e ainda aborda de maneira estratégica quais as oportunidades, a
ameacas e forcas da Autogestdo x Terceirizagcdo do Restaurante Industrial.
Por fim foi realizado ainda um comparativo de custos entre os dois modelos
de gestdo para demonstrar de maneira pratica qual o mais vantajoso do ponto
de vista de custo.

Dentro desta andlise entre os dois modelos, comprovou-se que 0
modelo de terceirizacdo do servico de restaurante € mais competitivo que a
autogestao, principalmente pela diferenca entre as folhas salariais das
categorias. A Categoria industrial tem um peso maior no salario que a
Categoria de trabalhadores em empresas de alimentacao.

Fora este ponto verificou-se também que o fornecedor terceiro, tem
uma cadeia de Suprimentos ja preparada para comprar e distribuir de maneira
mais competitiva que o modelo de autogestédo, e consegue diluir 0s custos no

atendimento de varios clientes.



Abstract

Order to analyze the best method for managing an industrial restaurant
in a plant in the state of Goias, through a theoretical approach to research
conceptualizes the market subcontractors of meals sector, proving to be a
market with few players of significant size. The research makes an even
analysis on the profile of the company researched and also addresses
strategically what opportunities, threats and strengths of Self-Management x
Outsourcing Industrial Restaurant. Finally have been performed a comparative
cost between the two management models to demonstrate that the most
advantageous from the standpoint of cost practical way.

Within this analysis, between the two models, it was found that the
outsourcing model of restaurant service is more competitive than self-
management, mainly by the difference between the salaries of the categories.
The Industrial Category outweighs on the salary then the Category food
companies.

Outside this point also been found that the food companies, has a chain of
supplies already prepared to buy and distribute more competitively then the

self-management model, and can spread the costs of serving multiple clients.
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1. Introducéo

Na corrida incessante pela obtencdo de lucro - que € o objetivo
principal das organizacdes com fins lucrativos - as empresas precisam estar
atentas aos detalhes e as mudancas que o ambiente no qual ela est4 inserida
proporciona. Esses detalhes podem ser fatores determinantes na
prosperidade e na constante busca por maiores fatias de mercado.

Na tentativa de se manter no mercado a empresa necessita de
diferenciais que possam influenciar seus consumidores a opta-la no ato da
compra. Esses diferenciais devem atender as necessidades daqueles que o0s
procuram e podem estar relacionados a qualidade do produto ou servico
prestado, prazo de entrega, seguranca, garantias e responsabilidade
socioambiental, entre outros fatores.

Auxiliando as melhorias e a manutencdo dos resultados
organizacionais, 0S gestores contam atualmente com uma variedade de
ferramentas e métodos de gerenciamento. Porém, para um melhor
aproveitamento desses sistemas disponiveis, 0s envolvidos no processo
precisam conhecer integralmente suas aplicabilidades e eficacias.

Para tanto o Gerenciamento de Custos de contratos de prestacédo de
servigos tanto interno quanto terceirizados se torna uma ferramenta potencial
para alavancar resultados. Importante ressaltar, que se faz necessario uma
analise de cenarios, analisando custos e impostos para entender o custo total
da operacéo.

A pesquisa esta disposta da seguinte forma: a primeira parte faz uma
analise do mercado de empresas de terceirizagdo no segmento de
Fornecimento de Refeicbes. E na sequencia € abordada uma andlise sobre
custos de internalizacao versus a terceirizagao.

O Objetivo Geral deste trabalho é apresentar uma introducdo do
funcionamento do mercado de alimentagao industrial, @ um comparativo com
a autogestao.

E como Objetivos Especificos analisar qual o melhor modelo de gestéo
do ponto vista financeiro para o atendimento de refeicbes em uma planta

industrial no estado de Goias.
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2. Andlise de Mercado

De acordo com a ABERC — Associacdo Brasileira de Empresas de
Refeicdo Coletiva, o mercado de terceirizacdo de refeicdes tem crescido em
grandes empresas, hospitais, escolas e estatais.

Analisando os dados informados pela ABERC, conseguimos medir o
tamanho deste mercado no ano de 2013:

e O mercado de refeicdes coletivas como um todo fornece 11
milhdes de refeicbes/dia;

e Movimenta uma cifra de 16,6 bilhdes de reais por ano;

e Oferece 195 mil empregos diretos;

e Consome diariamente um volume de 6 mil toneladas de
alimento;

e E representa para os governos uma receita de 1,8 bilhdes de
reais anuais entre impostos e contribuic¢es.

Das 11,7 milhdes de refeicbes em 2013 cerca de 10 milhdes sé&o
fornecidas pelas 100 empresas prestadoras de servico filiadas a ABERC, que
juntas responsabilizam-se por 93% (noventa e trés por cento) do volume
desse mercado.

Para se ter uma ideia do volume de refeicdes produzidas por dia, o
gréfico (1) abaixo mostra que a producdo de 11,7 milhdes diaria poderia
alimentar a populacéo de Curitiba por quase 7 dias

Gréfico 1 - Populacéo x Dias de Alimentacao
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a) Crescimento de Mercado

Ainda de acordo com a ABERC o mercado de refeicOes terceirizadas
teve crescimento em volume de 78,57% nos ultimos 08 anos, e crescimento
de 121,33% no faturamento do mesmo periodo.

Estes dados demonstram que o Brasileiro estd cada vez mais se
alimentando fora de casa, e que as empresas, hospitais, escolas e estatais
estdo buscando mais e mais a terceirizacdo de seus refeitorios internos.

Abaixo nos graficos (2 e 3) podemos ver o crescimento em milhdes de
refeicdes por dia e 0 aumento faturamento por ano em bilhdes de reais:

Gréfico 2 - milhdes de refeicdes/dia
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Grafico 3 - Bilhdes de Reais/ano
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b) Players de Mercado

Considerando o mercado atendido pelas 100 empresas afiliadas a

Aberc, que representam 93% do mercado brasileiro, nota-se que existem

poucas grandes empresas que representam ~34% do mercado atual do brasil,

e gque 0s outros 66% sao de médias e pequenas empresas de alimentacao:

Gréfico 4 - Marketshare
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Uma caracteristica significante entre as 3 maiores empresas, que

detém os ~34% de mercado, € de que apenas uma € de origem brasileira,

sendo as demais hoje de origem estrangeira, como podemos analisar na

tabela (1) abaixo:

Tabela 1 - Maiores Fornecedores Brasil

Item

GR S.A.

Sodexo

Sapore

Composicédo de Capital

Capital Estrangeiro
Inglés (Grupo
Compass Group) —
Sociedade

Anb6nima (ac¢des na

Capital Estrangeiro
Francés (Grupo

Sodexo)

N&o disponibiliza
informacdes ao

publico
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Bolsa de Londres)

Areas de Atuagio

Alimentacdo
(empresas,

escolas, hospitais);

Alimentacao

(empresas, escolas,

) ] hospitais);
servigos; varejo
Tempo de Mercado
. 36 anos 35 anos
Brasil
Faturamento Brasil em
) R$ 1.927,99 1.923,36
Milhdes (2012)
Unilever, IBM,
Google,

Principais clientes

Bloomberg, Philips,
Peugeot, WTC,

Embraer, Rhodia,

Votorantim, Arcor, O

Cargill, Vale, Boticario
Nestle, Alcoa, Tam,
Itat, Bradesco
N° de funcionarios
. 36.000 35.000
Brasil
Pais de Origem Inglaterra Franca
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3. Perfil da empresa pesquisada

Para a analise de viabilidade de terceirizacdo do servico de
fornecimento de refeicbes, sera realizada uma pesquisa em uma empresa do
Setor de Produtos de Alimentacdo, que fabrica produtos para venda e
comercializacdo no segmento de Aves e Suinos, processados, cortes e
outros, e que possui planta industrial no estado de Goias.

A empresa cedeu os dados para a pesquisa, porém solicitou que nao
fosse identificada, e que os dados fossem tratados de forma sigilosa. Para
tanto iremos trabalhar com todos os valores transformados em % durante a
analise de valores que sera vista a frente.

A planta industrial localizada em Goias faz processamento de Aves e
Suinos para producdo conforme portfolio da empresa analisada, e conta com
~5.000 funcionarios.

O Consumo médio mensal de servicos de alimentacdo da unidade esta
em torno de 295.000 por més (quantidade de servicos), entre almogco —
44,4%, jantar — 26,9%, ceia — 1,53% e desjejum — 27,14%.

4. Analise Estratégica

Para dar suporte a analise de viabilidade de terceirizacdo do servi¢o de
fornecimento de refeicbes, também foi feito uma analise estratégica da
empresa e de suas forcas e fraquezas utilizando as ferramentas de Matriz
SWOT e 5 Forgas de Porter.
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a) Matriz Swot

A matriz SWOT, nos da uma possibilidade de adequarmos a realidade
do mercado, onde possamos analisar as capacidades e possibilidades dentro
e fora de uma organizacdo, como afirma Christensen (1982), a estratégia
econbmica € vista como a unido entre qualificacfes e as oportunidades que
posicionam uma empresa em seu ambiente. Ainda para Oliveira (2007, p.38)
0 uso da analise SWOT ira gerar resultados no “direcionamento de esforgcos
para resultados comuns, que sejam de interesse de todos os envolvidos no
processo”.

Embora o campo da administracdo estratégica tenha-se desenvolvido e
crescido em muitas direcdes diferentes, trabalhos recentes continuam a usar
0 modelo SWOT como peca para a implementacdo da andlise de SWOT,
Weihrich (1982) da as seguintes dicas:

a) Forcas: Determine os pontos fortes de sua organizacéo. Isto deveria
ser de ambos seus clientes internos e externos. Nao seja humilde; seja tao
pragmatico quanto possivel.

e Ha qualquer vantagem sem igual ou distinta que faz sua
organizacgéao se destacar?

e O que faz com que os clientes escolham sua organizacdo ao
invés da concorrente?

e Ha qualquer produto ou servicos que o concorrente nao pode
imitar (agora e no Futuro)?

b) Fraquezas: Determine as fraquezas de sua organizagcdo, né&o
somente de seu ponto de vista, mas também, o mais importante, de seus
clientes. Embora possa ser dificil para a organizacdo reconhecer suas
fraguezas, € melhor encarar a realidade, sem procrastinar.

e Existem operacbes ou procedimentos que podem ser
melhorados?

e No que ou por que seus concorrentes operam melhor que a sua
organizacao?

e Existe algo inoperante da qual sua empresa deveria estar

ciente?
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e Seus concorrentes tem um certo segmento de mercado
conquistado?

c) Oportunidades: Outro fator importante é determinar como sua
organizacdo pode continuar a crescer dentro de seu mercado. Afinal,
oportunidades estdo em todo lugar, tais como mudancas na tecnologia,
politica governamental, padres sociais. Questdes basicas:

e Onde e quais sdo as oportunidades atrativas dentro do seu
mercado?

e Existe alguma nova tendéncia surgindo dentro do mercado?

e Quais as perspectivas futuras da sua empresa?

d) Ameacas: Ninguém gosta de pensar em ameacas, mas nos ainda
temos de enfrenta-las, apesar do fato que elas séo fatores externos que estao
fora de nosso controle. E vital estar preparado e enfrentar as ameacas
durante situacdes de turbuléncia. Questdes basicas:

e O que seu concorrente esta fazendo que esta suprimindo seu
desenvolvimento?

e Existe alguma mudanca na demanda do consumidor, que pede
por novas exigéncias de seus produtos e servigos?

e As mudancas tecnolégicas estdo afetando sua posicdo dentro
do mercado?

A contribuicdo da analise SWOT esta em cruzar os fatores externos e
internos para criar uma matriz estratégica, que faz sentido gerando 4
combinacdes:

e Forcas e Oportunidades: Essa combinacdo mostra as forcas e
oportunidades da organizacdo. Na esséncia, uma organizacao
deve se esforcar em maximizar suas forgas para capitalizar em
novas oportunidades.

e Forcas e Ameacas: Essa combinacdo mostra as forcas da
organizacgdo na consideracdo de ameacas de competidores. Na
esséncia, uma organizacao deve se esforcar para utilizar suas
forcas para aparar ou minimizar suas ameacas.

e Fraquezas e Oportunidades: Essa combinacdo mostra as
fraquezas da organizacdo no arranjo com as oportunidades. E
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um esforco para conquistar e reforcar as fraquezas da
organizacdo fazendo o maximo possivel em qualguer nova
oportunidade.

e Fraquezas e Ameacas: Essa combinacdo mostra as fraquezas
da organizacdo em comparagdo com as correntes ameacas
externas. Isto é mais definitivamente uma estratégia defensiva
para minimizar as fraquezas internas da organizacao e evitar
ameacas externas.

Na tabela (2), foi realizada uma analise SWOT da empresa
entrevistada, com base nas informacdes levantadas e em entrevista
presencial com a Area de Gestdo de Servicos Terceirizados e a Area de

Suprimentos:
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Tabela 2 - Anélise Matriz SWOT

Forcas

Oportunidades

Alavancas

Existéncia de Ponto Focal
técnico corporativo;
Empresa é grande
consumidor de Servicos de
Refeicao;

Existéncia de base de
consumo em diversas
regioes do pais,
viabilizando novos

Atuar na cadeia de
suprimentos do
fornecedor;

Identificar produtos
produzidos pela empresa
e que podem ser
utilizados nos refeitoérios;
Andlise de Impostos na
cadeia;

Projeto de negociagdo da
cadeia de suprimentos do
fornecedor;

Projeto de uso de
produtos;

Analise de Impostos na
Cadeia;

Consulta de mercado,
com apoio da Area

negdcios ao fornecedor; Mercado competitivo Técnica.
O segmento de alimentos disposto a negociar para
€ menos suscetivel a crises ganhar share de
econdOmicas, é o ultimo a fornecimento (pregos,
ser afetado e o primeiro a prazos de pagamento,
sair da crise. prazo de contrato,
instalagGes).
Fraquezas Ameacgas Riscos

Responsabilidade por
investimentos do
fornecedor;

Inviabilidade de um
Grande Bid, pois em
algumas plantas temos
alto Investimento em
equipamentos pelo
Fornecedor;

Troca de fornecedor é
dificil pela desmobilizacao
da atividade;

Falta de infraestrutura em
determinadas unidades;
Baixo volume de refeicGes
em alguns processos.

Dificuldade de
contratacdo de M.O. pelo
fornecedor;

O Fornecedor ndo cumprir
o SLA;

Altos reajustes de M.O.
(ACT), e Insumos.

Desmobilizar /mobilizar
fornecedor é atividade
critica, existe risco de
comprometer processo;
Reajuste de preco;

Em eventual transicdo de
fornecedores
recebermos cobrancas
por compromissos BRF
guanto a investimentos;
Fornecedor usar da forga
de ser dono dos
equipamentos e pedir
altos reajustes.
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b) 5 Forcas de Porter

Com base na definicdo de Porter, tem-se a nogéao exata da importancia

deste modelo:

As cinco forgas determinam a rentabilidade da inddstria porque
influenciam os precos, 0s custos e 0 investimento necesséario das
empresas em uma induastria — os elementos do retorno sobre o
investimento. O poder do comprador influencia os precos que as
empresas podem cobrar, por exemplo, da mesma forma que a
ameaca da substituicdo. O poder dos compradores também pode
influenciar o custo e o investimento, porque compradores poderosos
exigem servicos dispendiosos. O poder de negociacdo dos
fornecedores determina os custos das matérias primas e de outros
insumos. A intensidade da rivalidade influencia os precos assim
como o0s custos da concorréncia em areas como a fabrica,
desenvolvimento de produto, publicidade e forca de vendas. A
ameaca de entrada coloca um limite nos precos e modula o
investimento exigido para deter entrantes (PORTER, 1998, p.4).

A analise das cinco forcas possibilita a empresa determinar ndo sé a

sua competitividade no mercado como o potencial de atuacao de cada player.

Identificar o nivel de rivalidade para prever estratégias vigorosas e que

possuam forca de realizacdo pode promover o nivel de sucesso pretendido

pela organizacéo.

Ainda

com base na entrevista com a empresa de pesquisa

conseguimos levantar dados para a formulacdo da andlise da Figura 1:
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FORNECEDORES

+ Média:

+ As empresas prestadoras do
servico possuem alto poder de
Investimentos;

» Mercado sem restricéo
tecnolégica;

- Dificuldade de troca de
fornecedor devido a complexidade
da operacao.

Figura 1 - Analise 5 Forcas de Porter

NOVOS ENTRANTES

+ Consumidores - Média: )
* Néo existe sinalizagéo de falta de Servigo
pela entrada de novos consumidores.

* Fornecedores - Fraca: .
+ Mercado apresenta poucas opgdes de novos
fornecedores;

+* Tendéncia de fusées no mercado nacional;

———

COMPETI ENTRE FORNECEDORES

+ Média:

+ Mercado competitivo com atuagéo de
poucas empresas de grande porte e muitas
de médio e pequeno porte, porém com
poucas em condi¢ées de competir.

COMPRADORES

- Alta:
« N&o hé exigéncia tecnolégica;

« Carteira BRF ¢ significativa para
o fornecedor;

- Dificuldade de migracéo para
novo fornecedor.

B Veda 2

PRODUTOS SUBSTITUTOS

- Baixa:

+ Vale refei¢do em todas as Filiais de
Vendas, Centro de Servigos e
Administrag&o. Custo elevado para esta
opgéo.

-
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5. Estudo de viabilidade de Terceirizagdo do Servi¢co de Refeitério

O processo de terceirizacdo tem crescido no Brasil tem crescido em
varios setores, e o setor de alimentacdo fora de casa tem sido um dos
maiores. A cultura do brasileiro mudou, e este cada vez mais faz refei¢coes
fora do lar, seja no trabalho ou em restaurantes.

A tabela (3) a seguir mostra claramente o crescimento entre 2010 a
2013:

Tabela 3 - Dados do Setor de Alimentacéo

Unidade 2010 2011 2012 2013
PIB Bilhdes de RS 3,68 4,14 4,4 4,4
Faturamento Liquido - apenas alimentos Bilhdes de RS 330,9 383,31 431,9 353,9
Emprego - Industria de Transformagdo Mil Empregos 7.905,50 | 8.133,80 | 8.394,60 | 8.394,60

Apesar de alguns dados de 2013 terem repetido o resultado de 2012,
podemos observar um crescimento do PIB em 19,57% entre 2010 e 2013.

E no mesmo periodo o emprego do setor subiu 6,19%, levando em
consideracdo o nivel baixo requerido para trabalhar no setor (ndo é
necessaria formacdo nenhuma, e os salarios e beneficios sdo alguns dos
mais baixos do mercado de empresas terceirizadas).

Entretanto este mesmo cenario citado acima, o de crescimento do
setor, de disponibilidade de empresas e de mao de obra de baixo custo, tem
ajudado varias empresas e inddstria a reduzir seu custo com a alimentacao.

Buscando alavancar seus resultados, estas empresas tém terceirizado
varios servicos para reducdo de custo e até mesmo enxugar sua gestao,
repassando as responsabilidades de gestdo de processo e de pessoas a
empresas terceirizadas e especializadas nos varios ramos de servi¢co, onde

podemos citar:

e Servicos de Alimentacdo in company;

e Servicos de Portaria, Vigilancia e Recepcéao;

27




e Servicos Médicos e odontolégicos (terceirizacdo para planos
e/ou associacoes);

e Servicos de Limpeza e Obras Gerais;

e OQutros Servicos como carga e descarga, movimentacdo de
patio, e até mesmo lideranca de equipes também estdo sendo

terceirizados.

Analisando estes dados expostos nos capitulos acima, e também para
auxiliar na decisdo da empresa pesquisada, a pesquisa se propbe a
responder se para a empresa € melhor trabalhar com um refeitério in
company administrado pela prépria empresa ou terceirizar o servico.

A empresa pesquisada ndo autorizou a identificacdo de seus dados,

nome, tamanho e outros, porém podemos citar o seguinte:

e Empresa do Setor de Producao de Alimentos;

e Conta com mais de 70 plantas (producédo, Centros de
Distribuicdo, Escritorios Administrativos e outros), pelo Brasil;

e Possui operagdo internacional, exportando e importando
alimentos (insumos, em processo para industrializacdo e
acabados para venda);

e Tem acles negociadas na bolsa de Séo Paulo;

e E um grande empregados, atualmente com mais de 110.000

empregados diretos em suas diversas operagoes.

Para o nosso estudo de caso iremos analisar uma planta da empresa

no estado de Goids com as caracteristicas:

e ~295.000 refeigBes por dia em varios turnos (Desjejum, Almocgo,
Jantar e Ceia);

e Necessidade de uma equipe de 130 pessoas para administrar a
cozinha industrial;

e Todas as proteinas que serdo utilizadas no preparo das
refeicbes serdo fornecidas pela empresa contratante, tanto no

28



modelo de autogestdo quanto de terceirizacdo, pois a empresa
contratante produz e distribui estes, e 0s que ndo fazem parte de

seu portfélio, compra de maneira mais competitiva e fornece.

Assim foi realizada uma pesquisa na empresa comparando 0s custos
abertos entre a Autogestao e a Terceirizacdo, onde para obter estes custos foi
usado de entrevista com fornecedor de mercado.

O resultado do comparativo pode ser observado na tabela abaixo:

Tabela 4 - Comparativo de Custo Autogestéo x Terceirizagéo

Valores em RS Autogestao Terceirizagao

Custo do Servico

RS 353.600,00

RS 537.690,15

Insumos RS 309.020,15 -
Operac¢do de Gest3o Prdpria RS 50.000,00 RS 10.000,00
Manutencdes e Reformas RS 23.081,53 -
Transporte de Refeicdes RS 28.467,94 RS 28.467,94
Outros Custos RS 3.465,23 RS 3.465,23
Taxa Administrativa (10%) - RS 53.769,02
Impostos - RS 65.497,70
Custo Proteina 295.000 refeicdes RS 469.050,00 RS 469.050,00

Custo Total

RS 1.236.684,85

RS 1.167.940,04

Variacao de valor entre Autogestao e Terceirizagao _

Comparando os dados dos dois modelos de gestdo de refeitorio
industrial in company, o modelo de Terceirizacdo € mais viavel, tendo um
custo de ~5,6% menor que o custo de Autogestao.

Importante ainda comentar que dentro da linha “Custo do Servigo” na
tabela acima, este representa para a empresa a mao de obra mais impostos,
e para a terceirizada inclui ainda os insumos usados no preparo das

refeicoes.
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6. Concluséo

No cenério atual da economia brasileira, e dentro do modelo de
negocio que a empresa estuda se encontra, o modelo de Terceirizacdo é mais
atrativo. Além de ter um custo consideravelmente menor, 5,56% abaixo do

custo de Autogestao, também tem outros ganhos indiretos:

e Reducdo do risco de processos trabalhistas, que passam a ser
responsabilidade da empresa terceirizada;

e Administracdo mais enxuta dentro da empresa, sendo que a
gestdo da operacao de restaurante industrial é do terceiro.

Considerando que falamos de custo relevante para a empresa, sendo
gue o 5,56% representam uma reduc¢éo de custo de ~R$ 825.000,00 por ano,
e que ainda existe uma reducédo de riscos e uma melhora na gestao, o modelo

de gestao Terceirizada € o mais indicado para a empresa do estudo.
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