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Resumo

As metodologias Kaigen tém vindo a ser adotadas por diferentes organizag¢oes, em
varios paises, incluindo Portugal. Neste contexto, os varios aspetos associados aos diversos
procedimentos alvos de analise tém como base o pressuposto que carateriza a filosofia Kaizen,

ou seja, a melhoria continua dos processos de uma organizagao.

O presente trabalho de investigagdo tem como principal intuito avaliar a
aplicabilidade das metodologias Kaizen ao processo de distribuicao da alimentagao na Sala de

refeicdes de uma unidade da Marinha Portuguesa.

Este estudo alia os principios teéricos da filosofia Kazzen aos conhecimentos praticos
dos profissionais, permitindo uma bem-sucedida implementagao das diversas ferramentas de
melhoria continua ao espag¢o em estudo. Por meio dos varios fundamentos e ferramentas de
melhoria continua associados a filosofia Kazzen, foi possivel efetuar a analise da aplicabilidade
destas metodologias. Como por exemplo: o VSM, o Relatério A3, o 55 ou o SIPOC, foram
algumas das ferramentas adotadas que contribuiram para a melhoria de varios procedimentos
praticados antes da sua aplicacao. Estas fizeram-se acompanhar da aplicagio de varios
principios e conceitos inerentes as metodologias de melhoria continua, isto ¢é, os
fundamentos Kaigen, como: a gestio visual, a envolvimento de todos os intervenientes no

processo, a eliminagao dos desperdicios, a criagao de valor para o cliente, etc.

O presente trabalho contribui com a sistematizacio das diversas ferramentas
associadas a metodologia estudada, fazendo-se uma demonstragao da sua aplicagdo a um
estudo de caso concreto. A sua efetiva implementacao permitiu conhecer melhor os
processos estabelecidos, tendo-se apreendido, com a colabora¢io dos profissionais
intervenientes no processo, um conjunto de conhecimentos essenciais para o exercicio das

futuras fungdes com que se poderdao deparar na sua carreira.

Palavras-chave: Desperdicio; Ferramentas de gestao; Kazzen; Melhoria continua; Processo

de distribui¢ao da alimentacio
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Abstract

Kaizen methodologies have been adopted by different organizations in various
countries, including Portugal. As its assumption is to continuously improve the procedures
of an organization, there are several aspects associated with the various processes that can

be analyzed from the same perspective.

This research work aims to evaluate the applicability of Kaizen methodologies to the

process of food distribution in the Dining Room of a Portuguese Navy unit.

This study allies the theoretical principles of the Kaizen philosophy with the practical
knowledge of the professionals, allowing a successful implementation of the several
continuous improvement tools in the space under study. Through the various fundaments
and tools of continuous improvement associated with the Kaizen philosophy, it was possible
to analyze the applicability of these methodologies. For example: VSM, A3 Report, 5S or
SIPOC, were some of the tools adopted that contributed to the improvement of various
procedures practiced before their application. These were accompanied by the application of
various principles and concepts inherent to continuous improvement methodologies, that is,
the Kaizen principles, such as: visual management, the involvement of all those involved in

the process, the elimination of waste, the creation of value for the customer, etc.

This work contributes with the systematisation of the various tools associated with
the methodology studied, demonstrating its application to a specific case study. Its effective
implementation has allowed a better knowledge of the established processes, having learnt,
with the collaboration of the professionals involved in the process, a set of essential

knowledge for the exercise of the future functions they may face in their career.

Keywords: Continuous improvement; Food distribution process; Kaizen; Management

Tools; Waste.
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Introdugao

Enquadramento Geral

No fim da década de 40 e inicios da década de 50 do século XX, ap6s o término da
Segunda Grande Guerra, varios paises encontravam-se numa situagdo econémica e social
bastante debilitada por este conflito. De entre essas nagoes, destacava-se o Japao, que viria
assim a necessitar do auxilio dos paises ocidentais para se reerguer do estado devastador em

que se encontrava (Imai, 1986; Kaizen Institute Portugal, 2021).

Ao longo das subsequentes décadas do século XX, o Japao, de uma posigao
vulneravel no que respeita aos avangos tecnologicos e desenvolvimento econémico, viria a
revelar-se uma das mais influentes nagdes num curto espago temporal, facto este que se deve
principalmente aos conhecimentos que foram sendo apreendidos ao longo deste periodo
junto dos paises ocidentais, em particular, com os Estados Unidos da América (EUA). Neste
conjunto de aprendizagens, o principal intuito era a recolha de informagdes e outras
experiéncias que contribuiriam para a conce¢ao daquela que é hoje uma das filosofias de
gestdo a que as organizacdes mais recorrem e valorizam — a filosofia Kaiger (Imai, 1980;

Kaizen Institute Portugal, 2021).

De modo a assegurar uma adequada implementacao de uma mentalidade de melhoria
continua nos processos associados a filosofia Kaigen, recorre-se a varias ferramentas de
melhoria continua para o efeito. O Kazzen assenta numa diversidade de principios, dos quais
se podem destacar a criagao de valor para o cliente e a elimina¢ao dos desperdicios. Outro
aspeto que faz com que as metodologias de melhoria continua sejam diferenciadas é o facto
de serem aplicaveis a todos os ramos/setores de atividade em que uma organizacio se possa
inserir, assumindo-se assim como uma filosofia polivalente no que respeita aos seus campos

de aplicagao (Imai, 2012; Imai, 1986; Kaizen Institute Portugal, 2021).

A Marinha Portuguesa (MP) ¢ um dos ramos das Forcas Armadas (FFAA). A sua
dimensao e amplitude das missdes e atividades que realiza, tém a si associadas uma
diversidade de areas e processos ligados as varias Unidades, Estabelecimentos e Orgios
(UEO) que a compdem. Sabendo-se da vasta aplicabilidade das metodologias Ka:zer nos
varios ramos de atividade, foi escolhido o processo de distribui¢ao da area da alimentagao

como o processo alvo de analise da aplicabilidade das metodologias Kaizen no mesmo. Para
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a realizacdo do estudo de caso foi selecionada a Sala de Cadetes' da Messe da Escola Naval
(SCMEN), ou seja, um local onde os diversos militares e civis que prestam servi¢o na dada

UEO - a Escola Naval (EN), tomam as suas refei¢coes.
Pertinéncia do Tema

A alimentagido corresponde a uma das areas mais sensiveis das FEAA. Facto este que
se deve a uma diversidade de fatores diretamente relacionados com os elementos que dela
usufruem, tais como: (i) a relacdo direta com os gostos e preferéncias dos mesmos; (i) o
contributo para a sua saude e desempenho; (iii) a relevancia social reconhecida, derivada da
expressao orcamental e do numero de pessoas e meios envolvidos nesta area; (iv) entre
outros. Consequentemente, esta ¢ uma area das FFAA alvo de uma grande exposigao e
escrutinio generalizado por parte dos elementos que dela usufruem, pelo que representa um

impacto direto na satisfagido e motivagao dos mesmos.

Neste sentido, urge efetuar uma analise de como os varios processos que a area da
alimentagao abrange podem ser melhorados, devendo essas melhorias caraterizarem-se por
serem continuas. O processo de alimentagao carateriza-se pela sua extensdao e abrangéncia,
compreendendo a determinagao das necessidades para o consumo das refei¢oes, o processo
de armazenagem, o processo de aquisicio dos bens, o processo de transporte desde o
organismo abastecedor até a UEO em causa, entre outros processos. Neste sentido, foi
escolhido o processo de distribui¢ao da alimentagao, para uma analise mais detalhada dos

aspetos a serem alvos de melhoria para a SCMEN.

Com o intuito de efetuar melhorias no processo de distribui¢io da alimentagao,
recorreu-se as metodologias Kazzen, de forma a desenvolver na SCMEN uma mentalidade de

melhoria continua no processo alvo de analise.
Metodologia de Investigagao

Com o intuito de criar uma linha orientadora para o desenvolvimento desta

dissertagdo, foi adotada a Metodologia de Investigagao em Ciéncias Sociais de Quivy e

! Cadete — Aluno formado numa Escola Militar de Ensino Superior, por forma a estar apto a desempenhar as

suas futuras funcoes enquanto Oficial das FEAA (Escola Naval, 2021b).
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Champenhoudt (2005), na qual se encaixa o presente trabalho, uma vez que este terd um

forte pendor de aplicagio pratica.

O Objetivo Central (OC) deste trabalho de investigacio ¢ o de analisar como o
processo de distribui¢ao da alimentacao pode ser melhorado através da implementagao de
ferramentas de melhoria continua e dos principios e conceitos associados as metodologias
Kaizen. 1dentifica-se assim a problematica sobre a qual se debruga o trabalho de investigagao:
o facto de os diversos procedimentos adotados no processo de distribuicao da alimentagao
apresentarem varios aspetos nas suas diferentes etapas que poderao ser melhorados através
das metodologias Kazzen. Para a analise desta problematica, toma-se o processo de
distribui¢ao da alimentagao da SCMEN, focando-se o estudo em causa nos diversos aspetos
alvos de melhoria no dito processo. Em relagao ao OC, sao também definidos os Objetivos
Secundarios (OS), os quais se encontram associados a Questao Central (QC) e as Questdes

Secundarias (QS) desta.
Para concretizar o OC, identificam-se os seguintes OS’s:

» OS1 — Discernir os instrumentos metodolégicos que podem dar um maior
contributo para o presente estudo;

» OS2 — Reconhecer a estrutura organica e funcional associada ao processo de
distribuiciao da alimentac¢io analisado;

» OS3 — Caraterizar os espagos e os varios procedimentos associados ao processo
de distribuicao da alimentacao;

» O84 —Dar o devido crédito a figura do cliente, que desempenha um papel central
na aplicacao das metodologias Kaizer,

» OS5 — Identificar as ferramentas de melhoria continua mais adequadas para se
procederem as pretendidas melhorias no processo de distribui¢ao da alimentagao;

» OS6 — Averiguar se os espacos concernentes ao processo de distribuicio de
alimentagdo se encontram organizados adequadamente;

» OS7 — Perceber como se encontra atualmente o processo de distribuicao da
alimentacdo do estudo de caso analisado;

» OS8 — Identificar os dados e indicadores a ter em conta para a anélise do processo

de distribuicao de alimentacio;
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» OS89 — Identificar os aspetos/procedimentos relativos a situacao atual em que se
encontra o processo de distribuicado da alimentagdo que poderdo ser alvos de
melhorias;

» OS810 — Corrigir o maior nimero possivel de aspetos/procedimentos assinalados
como alvos de melhoria no processo de distribui¢ao da alimentacio;

» OS11 — Identificar as ferramentas de melhoria continua que permitirio a
resolugdo dos varios problemas relacionados com o processo de distribui¢ao da
alimentacio;

» OS12 — Garantir a continuidade da ado¢io das metodologias de melhotia

continua na unidade onde se desenrola o estudo de caso, assim como da utilizagao

das varias ferramentas nela implementadas.

O OC pode assim ser expresso a partir daquela que é a QC em que este trabalho de
investigacao se foca: “Como poderao as metodologias Kaizen contribuir para uma melhoria
dos procedimentos atualmente implementados no processo de distribuicao da alimentacio,
através das suas ferramentas de melhoria continua e dos principios e conceitos em que se

sustenta?”.

Tendo em vista a concretizagao do OC definido, dando simultaneamente resposta a

QC definida, fixam-se seguidamente as QS’s:

» QS1 — Quais os instrumentos metodologicos que o Autor devera recorrer para
sustentar o seu estudo e enriquecé-lo com pontos de vista diversificados?

» QS2 — Como se encontram organizados organica e funcionalmente a unidade
onde se desenrola o processo de distribui¢ao da alimentagao analisado?

» QS3 — Como se caratetizam o /ayout ¢ os diversos procedimentos associados ao
processo de distribuicdao da alimentag¢ao?

» QS84 — De que forma os varios pontos de vista do cliente podem ser considerados
para o presente estudo?

» QS5 — Quais as ferramentas de melhoria continua a considerar para proceder as
melhorias no processo de distribuigao da alimentac¢ao?

» QS6 — Como as metodologias Kaizen podem contribuir para uma melhor
organiza¢ao dos espacos associados ao processo de distribui¢ao da alimentagao?

» QS7 — Como se encontra o Estado Atual do processo de distribuicio da

alimentacdo considerado?
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» QS8 — Quais os dados e indicadores a considerar para proceder a andlise da
aplicabilidade das ferramentas e fundamentos de melhoria continua adotados?

»  QS9 — Quais as etapas do processo de distribui¢io da alimenta¢io que necessitam
de ser melhoradas para a elaboracdao do Estado Futuro do mesmo?

» QS10 — Como proceder as atividades corretivas/preventivas que permititdo
suprimir os varios aspetos de melhoria assinalados?

» QS11 — Como poderio ser solucionados os problemas adjacentes ao processo de
distribuicdo da alimentagao?

» QS12 — Ap6s implementadas, as metodologias Kaizen colocadas em pritica no
estudo de caso analisado permanecerao em constante funcionamento na unidade

alvo de estudo?

Face ao OC definido para este estudo, ¢ seguido um método de raciocinio dedutivo.
O método de investigagao definido encontra-se delimitado: pela estratégia de investigacao a
adotar, que sera mista; pelo desenho de pesquisa utilizado, que neste trabalho de investigacao,
sera um estudo de caso; e pela descricao do método de investigagdo adotado, o qual se

carateriza por ser um estudo de caso intrinseco.
Estrutura da Dissertagao

A presente dissertagdo encontra-se estruturada em seis capitulos. Inicia-se com a
introducdo ao trabalho de investiga¢do, na qual: é contextualizado o tema a desenvolver;
definem-se os objetivos e questes centrais e secundarias; apresenta-se a metodologia a
seguir; e descreve-se a estrutura do documento. Seguem-se quatro capitulos: a revisio da
literatura, a metodologia de investigagao, o estudo de caso e a analise dos resultados. Finda-
se a estrutura definida com a conclusao, capitulo este que contém: as varias conclusoes e
recomendacdes a retirar do estudo elaborado; a apresentagdo das limitagSes da investigacao;

e a sugestdo de recomendacOes para trabalhos de investigacao futura.

No capitulo numero 1, correspondente a revisio de literatura, sio apresentadas as
principais concegoes relacionadas com a filosofia Kaizen e os diversos aspetos relacionados

com a distribuiciao da alimentagao.

No capitulo nimero 2, sao enunciados os diversos tépicos relativos a metodologia
de investigacdo adotada, descrevendo-se o método de investigagio utilizado e os

instrumentos de recolha de dados a adotar, caso dos questionarios e das entrevistas.
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No capitulo numero 3, é descrito o estudo de caso a analisar, assim como todas as
vicissitudes a ele associadas, nomeadamente: a caraterizagdo organica da entidade alvo de
estudo; a caraterizagdo do /ayout associado ao processo de distribuicao da alimentagdo; a
descricdo do proprio processo de distribuicao de alimenta¢io atualmente implementado; a
apresentacio do modelo de servico de distribui¢ao das refeicbes adotado; a afericao da
satisfacao dos clientes; e a enuncia¢ao do conteudo e formas de implementagao das varias

ferramentas de melhoria continua consideradas para o estudo de aplicabilidade.

E no capitulo nimero 4, sdo analisados os resultados obtidos do estudo efetuado, de
onde se destacam as andlises feitas ao questionario realizado e as vérias ferramentas de

melhoria continua implementadas.

A figura 1 ilustra os varios capitulos anteriormente enunciados, que compdem esta

dissertacao.

Capitulo 2. Capitulo 3. Capitulo 4.

Introdugio SA0 ¢ Metodologia Estudo de Cas Anilise dos Conclusio
de Investigacao Resultados

Figura 1 — Estrutura da Dissertagio de Mestrado

Fonte: Elaboracio do Autor
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Capitulo 1. Revisio de Literatura

1.1. A Filosofia Kaizen

1.1.1. Origem e Evolugio Histérica

Com o fim da Segunda Guerra Mundial (1939-1945), o Japao apresentava-se numa
situagdo econémica muito fragilizada face a generalidade dos paises ocidentais, derivada do
seu desfecho negativo deste conflito. Assim, grande parte das empresas japonesas viram os

seus negocios cairem, tendo de recomegar de novo toda a sua atividade (Imai, 1986).

Uma mudanca de paradigma no Japao estaria por surgir. Mudanga esta que viria a
originar uma nova era da economia mundial, resultante do emergir de uma nova mentalidade
que se viria a revelar inovadora e progressista ao longo dos tempos. Realidade esta verificada
nao s6 no Japao, que se viria a tornar uma das poténcias econémicas de referéncia a nivel

mundial, mas em todo o mundo, incluindo os paises do Ocidente (Imai, 1980).

Ainda na década de 40 do século XX, se verificam os primeiros sinais da presenga do
Toyota Production System (TPS) no seio da empresa Toyota Motors Corporation (TMC), no Japao
(Melton, 2005). O acontecimento central que levou a que este sistema se tornasse uma
realidade, na década de 1950, foi um estudo relativo ao processo de produ¢ao em massa
adotado pela Ford Motor Company, que a época encontrava-se no seu auge de produgao. Tal
situagao levou a que a procura deste tipo de produtos desenvolvidos pela produ¢ao em massa
também atingisse o seu ponto alto neste mesmo periodo (Hu, 2013; Lean Enterprise

Institute, 2021; Ohno, 1988; Parkes, 2015).

Segundo Pinto (2014, pp. 23-24), em regra, sempre que o TPS ¢é analisado, recorre-se
a uma figura que ilustra na plenitude as diversas divisdes que contém as demais ferramentas,
filosofias e outras solu¢es de melhoria continua — a denominada “Casa do TPS”. Esta figura
apresenta-se sob a forma de uma casa, cuja suas representa¢oes encontram-se disponiveis no
Apéndice B. Uma das divisdes da “Casa do TPS”, a qual se encontra destacada no centro da
figura, é a filosofia Kazzen, também denominada de filosofia de melhoria continua,

correspondendo ao fim dltimo a que se deve a criagao do TPS (Pinto, 2014, pp. 23-24).

Etimologicamente, o termo japonés Kaizen provém de duas concegoes: “Kai’, que

significa “Mudar’; e “Zen”, que significa “Melhor”’, perfazendo a nogao de Kaizen como sendo
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“Mudar para Melhor”, que, por outras palavras, corresponde ao proprio conceito de melhoria

continua (Kaizen Institute Portugal, 2011, p. 3).

A filosofia Kaigen tem a sua origem na empresa da TMC, numa das épocas mais
nefastas para o Japao, nomeadamente, a nivel econémico (Imai, 1986; Kaizen Institute
Portugal, 2021). De acordo com o Kaizen Institute (KI) Portugal (2021), a evolugao historica
da filosofia Kaizen, desde 1950, desencadeou-se de acordo com uma fita temporal dividida
em quatro etapas, designadas como as “Quatro Gera¢oes do Kazzen”, as quais se encontram

descritas mais pormenorizadamente no Apéndice C.

1.1.2. Conceito

O Kaizen retrata um conceito de cariz universal, pelo que lhe pode ser atribuido um
conjunto variado de defini¢des. Neste sentido, toma-se como concecao de referéncia a
definida pelo KI, que designa Kaizen como sendo uma abordagem aos processos de uma
organiza¢ao com o intuito de efetuar mudangas que levem a maxima eficiéncia e qualidade
dos mesmos, ou seja, a melhoria continua dos processos. Esta filosofia de melhoria continua
deve ser adotada na vida pessoal, social e profissional de todos os funcionarios da
organiza¢ao, em todas as areas que a compoem, contando com o contributo de todos os

funcionarios, todos os dias (Kaizen Institute Portugal, 2021).

Existem trés pontos-chave para que as organizag¢oes efetuem uma boa administragao,
com base no bom senso e assente numa légica de melhoria continua, que constitui aquilo
que se designa como o “espirito Kaizer”” (Kaizen Institute Portugal, 2011, p. 3; Imai, 1980;

Imai, 2012):

e “Buerybody” — Envolver todos os funcionarios, independentemente do seu nivel
hierarquico dentro da organizagao;

e  “Boeryday” — Atuar todos os dias, de forma ativa, na prossecu¢ao da melhoria
continua dos processos, tendo-se em vista, a obtencao de melhorias, tornando o
efeito de melhoria continua nos processos algo rotineiro e ciclico;

o “Lyerywhere” — Considerar todas as areas da organizagao, isto ¢, todos os espagos
e departamentos que a compdem, nos quais se desenrolam as atividades que

contribuem para o processo de melhoria continua.

Todas as nogoes acima destacadas encontram-se reunidas na figura 2.
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Figura 2 - Conceito de Kaizen
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Fonte: Adaptado de Kaizen Institute (2011, p. 3)

Para que esta conce¢do de melhoria continua seja entendida na sua plenitude, é
pertinente conhecer o conjunto de indicadores operacionais imprescindiveis para se atingir a
pretendida melhoria nos resultados das varias atividades da organizagao, o qual constitui o

objetivo final em que se centra toda a estratégia Kazzen (Imai, 2012).

O conjunto de indicadores operacionais sio (Imai, 2012; Kaizen Institute Portugal,
2015): (1) a Qualidade, que corresponde a qualidade dos produtos e dos servigos prestados
aos clientes da organizacao, sendo que quanto maior a qualidade dos mesmos, maior sera a
criagao de valor para os clientes; (ii) o Custo, que representa a forma como sao geridos os
custos em todo o processo, nao estando necessariamente associada a esta gestao de custos a
reducao dos mesmos; (iii) e a Entrega, onde se pretende ter em conta os prazos e requisitos
de entrega e volume estabelecidos com os clientes. Este conjunto de indicadores constituem
o conceito QCD — Quality, Cost and Delivery, podendo ainda ser considerados um quarto e um
quinto indicadores que podem ser acrescentados — o da Motivagao (M — Motivation) e o da

Seguranca (S — Security) (Imai, 2012; Coimbra, 2016; Kaizen Institute Portugal, 2015).

E considerado um conjunto de fundamentos afetos a filosofia Kazzen que representam
a base e que permitem atingir o seu objetivo crucial de cumprir com as suas atividades de

QCD, os quais serdo seguidamente enunciados (Imai, 1980).
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1.1.3. Fundamentos Kaizen

Os fundamentos Kazzen abrangem todos os principios elementares e conceitos
intrinsecos a filosofia Kaigen, constituindo os alicerces para a aplicacao das varias ferramentas

e sistemas de melhoria continua (Imai, 1986; Kaizen Institute Portugal, 2021).

A filosofia Kaizen diferencia-se de outras metodologias de gestao por colocar o seu
foco no processo propriamente dito. Apesar disso, as metodologias I.ean relacionam-se
intimamente com as metodologias Kazzen, nomeadamente, naquilo que sdo os seus objetivos
e as ferramentas a que recorrem, as suas origens, entre outros aspetos (Melton, 2005;
Bittencourt, Alves, & Arezes, 2011; Imai, 1986). No Apéndice A, encontra-se descrita a
relagao entre estas duas filosofias que se articulam entre si. Assim, o Kazzgen constitui-se como
um modelo de gestio reconhecedor do esfor¢o e empenho de todos os funcionarios. Com
esta forma de lidar da administracdo, os funcionarios sentir-se-ao mais motivados e capazes

para atingirem a melhoria continua (Imai, 1986; Coimbra, 2016).

Neste seguimento, destacam-se cinco principios fundamentais da filosofia Kaizen, nos
quais as organizagoes devem focar-se, de forma a dar primazia ao seu processo de melhoria

continua (Coimbra, 2016, pp. 100-101; Kaizen Institute Portugal, 2012, pp. 31-38):

e Envolvimento das pessoas — Promove-se a participa¢iao de todos os funcionarios

da organizagio, de todos os nfveis da mesma, pois todos eles sao preponderantes
para a prossecucdao dos processos de melhoria continua. Neste principio, esta
também inerente o pensamento de “niao culpar, niao julgar”, isto é: criar um
ambiente de confianga entre todos os intervenientes; privilegiar uma melhor
comunicagao entre todos; descartar o facto de os problemas estarem nos outros
funcionarios; nao desvalorizar os processos e metodologias adotadas pela
organiza¢ao; e desenvolver a competéncia de todos para solucionar os problemas;
o Ir a0 gemba — O gemba, definido por Imai (2012, p. 306) como o “lugar real”,
também conhecido como o “local de trabalho”, representa onde efetivamente se
desenrola toda a agao, isto é, o lugar onde se acrescenta valor e onde se podem
melhorar as praticas standard da organizagao (Coimbra, 2016, pp. 25, 117; Imai,
2012, p. 306). Representa uma pratica primordial a de se marcar presenca
constantemente no gezzba, ou seja, no terreno, de forma a estar sempre a par dos

acontecimentos que realmente estao a decorrer;
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e (Criacdo de valor para o cliente — Representa aquilo que deve ser a maxima
satisfagdao do cliente, ou seja, procurar servir o cliente da forma mais util possivel,
a0 menor custo que consiga praticar, esperando-se da parte do cliente a devida

valorizacao face a estas praticas adotadas pela organizagao;

e Eliminacio dos desperdicios — F um dos objetivos que deve estar bem vincado
nas empresas que adotem processos de melhoria continua, cujo objetivo reside
na cria¢ao de maior valor para a organizagao;

e Gestdo visual — Define que todas as regras e instrugoes devem estar visualmente
acessiveis para todos os funcionarios, nos varios momentos do processo, de
modo a providenciar uma melhor comunicagao entre todos, fazendo para o efeito
uso de materiais simples e didaticos como post-its, graficos, fotografias, entre
outros exemplos. Segundo Pinto (2014, pp. 52-53), a informacao visual devera
ser sucinta e explicita, para que todos os funcionarios, “num relance”, retenham

a informacao que necessitem, de forma instantanea e clara.

Paralelamente a importancia de que se revestem estes cinco principios, é
imprescindivel ter igualmente em consideragio seis conceitos, designados por Imai (2012, p.
3) como os “principais conceitos Kaizen: “Kaigen e Gestao”; “Processo 175 Resultado”; “Ciclos
PDCA/SDCA”; “A Qualidade em primeiro lugar”; “Falar com dados”; e “O préoximo

processo € o Cliente”. Seguidamente, passa-se a detalhar cada um destes conceitos.
Kaizen e Gestdo

Compreendem-se duas fungdes principais da gestdo no ambito da filosofia Kaigen: a
manutengao, que corresponde ao conjunto de atividades que permitem manter os padroes
tecnologicos, administrativos e operacionais atualizados, conservando-os a partir da
disciplina imposta e do treino; e a melhoria, que representa o conjunto de atividades que

visam melhorar os padroes que se verificam no presente momento (Imai, 2012).

Este conceito assenta ainda na distribui¢io de incumbéncias pelos diferentes niveis
hierarquicos da organizac¢do, de acordo com as duas divisées que Imai (1986) estabelece para
o conceito de melhoria: o proprio Kaizen, que representa as pequenas melhorias que se obtém
a partir do esforco continuo da organizagio; e a Inovagao, que requer melhorias robustas e
imediatas, facto resultante do maior investimento efetuado com equipamentos ou outros

recursos relacionados com novas tecnologias (Imai, 1986; Kaizen Institute Portugal, 2015).
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Processo Vs Resultado

Constituindo a filosofia Kazzen um pensamento da gestao orientado para os processos,
tal significara que a mesma visa melhorar continuamente os resultados que vai obtendo ao
longo de diferentes periodos. No caso de os resultados obtidos ndo serem os desejados, a
organiza¢ao devera analisar as falhas existentes nos seus processos que poderao estar a
comprometer os resultados ou provocar resultados distintos dos esperados, sempre numa

perspetiva de valorizagdo dos esforcos efetuados por todos os funcionarios (Imai, 2012).
Ciclo PDCA/SDCA

O ciclo Plan-Do-Check-Act (PDCA) funciona como um guia do processo de melhoria
continua, promovendo uma cultura de manutenc¢ao e de melhoria dos padroes definidos e,
consequentemente, de criagao de valor no gemba (Pinto, 2014; Imai, 2012; Coimbra, 2016).
Como a proépria sigla indica, este ciclo ¢ composto por quatro partes distintas (Imai, 2012;

Pinto, 2014):

1. Plan (Planear) — Define-se um objetivo de melhoria a atingir, programando os
varios planos a executar para alcangar esse objetivo;
2. Do (Fazer) — Efetiva-se o plano delineado previamente;

3. Check (Nerificar) — Confirma-se se o plano esta a ser posto corretamente em

pratica, isto é, conforme planeado, e se se obteve as melhorias esperadas;
4. At (Atuar) — Colocam-se em pratica e padronizam-se 0s novos procedimentos,
de forma a impedir a reincidéncia do mesmo problema agora corrigido ou até

mesmo estipular novas metas a atingir, com vista ao alcance de mais melhorias.

Este ciclo carateriza-se também por operar de modo continuo, dado que ao ciclo
PDCA esta inerente o facto de que, assim que ¢ suprimido um problema e dele se obtém as
melhorias expectaveis, planeiam-se novos objetivos a cumprir para se acrescentarem mais

melhorias ao processo produtivo da organiza¢ao (Imai, 2012).

Antes de se iniciar a aplicacio do ciclo PDCA num determinado processo, deve-se
confirmar se 0 mesmo se encontra devidamente estabilizado, fazendo-o a partir do ciclo
Standardize-Do-Check-Act SDCA), o qual se processa de acordo com as a¢oes descritas na sua
sigla: normalizar, fazer, verificar e atuar (Imai, 2012). Desta maneira, constata-se que o ciclo
SDCA tem como intuito definir um certo padrio e garantir o seu cumprimento, procurando

assim dar continuidade as suas melhorias (Coimbra, 2016).
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A Qualidade em primeiro lugar

Tendo em conta os indicadores operacionais QCD, aquele que se reveste de um
maior grau de importancia e que, por isso, deve-lhe ser dada especial aten¢ao ¢ a Qualidade.
Esta é uma pratica que deve ser comum a todos os elementos de uma organizacao que se
encontre com o Kaizen incutido na sua administragao, devendo a mesma comprometer-se
perante todos a levar a cabo esta visdo e nunca permitindo que condi¢des mais vantajosas
que se possam obter de um dos outros trés indicadores se sobreponha a um produto ou

servico da empresa que nao apresente a devida qualidade (Imai, 2012).
Falar com dados

A procura incessante na filosofia Kazzen pela obtencao da melhoria continua advém
da necessidade de encontrar solugdes para resolver determinados problemas que surjam na
atividade diaria de uma empresa. Nesse sentido, as solugoes obtidas para darem resposta a
esses problemas deverio ser sustentadas num conjunto de informagoes fiaveis, recolhidas a
partir de analises feitas no gezzba, e que confiram a credibilidade desejada ao processo (Imai,

2012; Coimbra, 2016).
O préximo processo € o Cliente

Segundo Imai (2012, p. 7), este conceito tem em si implicita a nog¢do de que, em todo

o processo de melhoria continua, todos os momentos laborais representam uma “série de
2 2 caq €C_ Lt b

processos”, onde cada uma dessas séries: tem uma outra “série de processos” que a antecede,

a qual se assume como sendo o seu “Fornecedor”; tendo, da mesma forma, uma outra série,

que a sucede, simbolizando neste caso a figura do “Cliente”.

1.1.4. Identificagdo dos Tipos de Desperdicios

Pelo facto de estar diretamente associado a um dos cinco principios fundamentais da
tilosofia Kaizen, os desperdicios sao um fator a ter em conta na sua implementagao, sendo a
sua elimina¢ao ou redugao um dos principais objetivos do processo de melhoria continua
(Coimbra, 2016). O termo desperdicio, também designado por muda, corresponde ao
conjunto de atividades que nao apresentam valor acrescentado para a organizagao, que se
particularizam por absorverem recursos e tempo que poderdo ser essenciais para 0 processo

produtivo (Pinto, 2014; Imai, 2012).
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Segundo Pinto (2014), sdo consideradas varias técnicas e ferramentas que poderdo

contribuir para se identificarem os diferentes desperdicios que se podem encontrar numa

organiza¢ao, das quais se salientam:

3 MU — Muda, que representa o desperdicio na sua verdadeira acegdo, estando
associado a tudo o que nao apresenta valor acrescentado; Mura, que siao as
irregularidades e inconsisténcias de que podem constar os desperdicios, o que os
torna, por isso, variaveis; e Murz, que sao os excessos ou insuficiéncias que tornam
os desperdicios um ato irracional, devendo-se para este efeito criarem-se padroes
que evitem este tipo de situagoes;

S5M+Q+S — Os colaboradores (Men), os equipamentos (Machines), os materiais
(Materials), o método (Method), a gestao (Managemen?), a qualidade (Quality) e a
seguranca (Safety);

Fluxo de Operacées — Formado por quatro agoes: retencdo, transporte,

processamento e inspe¢ao;

Sete Despetdicios/Seven Wastes (TW) — Refere-se aos desperdicios ctiados pelas

sete atividades definidas por Taichii Ohno e Shigeo Shingo, nomeadamente: o
excesso de produgio, as esperas, o transporte e movimentacoes, o desperdicio

do préprio processo, os sfocks, os defeitos e o trabalho desnecessario.

Entre todas estas classificagoes de desperdicios destacadas, Pinto (2014) considera os

7W como o tipo de classificacdo mais popularizada no seio das organizagées que recorrem a

estas técnicas para a identificacao dos seus desperdicios. Imai (2012) também identifica este

conjunto de desperdicios, os quais serdo seguidamente explicados (Pinto, 2014; Imai, 2012;

Melton, 2005; Ohno, 1988; Thessaloniki, 20006):

14

2.

Excesso de Producdo — Representa o desperdicio decorrente de produgdes vistas

como desnecessarias, isto ¢, a manufatura de produtos, a prestagao de servigos, o
desenvolvimento de processos ou instalacdes que nao tém em consideragao as
necessidades dos clientes e que nao possuem valor acrescentado;

Esperas — Corresponde aos tempos de espera dos intervenientes no processo e
dos equipamentos, ou seja, N0s momentos em que estes se encontrem inativos,
que nio se encontrem a produzir em funcio do facto de estarem a aguardar pela
consumagao de algum acontecimento. Assim, quanto menor for o tempo de

espera, melhor sera a afetagao dos recursos por parte da organizagao;
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3. Transporte — B a deslocacio de um local para outro dos mais diversos tipos de
materiais necessarios para dar seguimento ao processo. Apesar de a fungao de
transporte ser imprescindivel para que as etapas do processo se liguem entre si,
o tempo de transporte dos diferentes materiais nao representa valor acrescentado
para o cliente, pelo que deve ser considerado como um desperdicio;

4. Desperdicio do Préprio Processo — Remete para etapas e operagdes vistas como

excedentarias ao processo central da organizagao, que poderdo ser suprimidos
pelo facto de nao acrescentarem valor a0 mesmo;

5. Stocks — Sao os produtos ou materiais depositados em armazém que nao
acrescentam valor, provocando uma ocupagdo desnecessaria dos espagos
destinados a armazenagem de produtos e obrigando a organizagdo a criar
desnecessariamente instalacbes suplementares as ja existentes;

6. Defeitos — Problemas que estdao associados a inspecOes algo deficitarias, a erros
humanos ou até mesmo avarias técnicas, que interrompem o processo produtivo
e que exigem um maior nidmero de atividades a desenvolver por parte dos
funcionarios para corrigirem estes erros, acabando por gerar mais desperdicios

de outros recursos necessarios para reparar os tais defeitos;

7. Desperdicio de Movimento/Trabalho Desnecessirio — Movimentos fisicos,
informacionais ou de tomada de decisdo que nao sio realmente necessarios para
a execucao de uma tarefa, os quais impedem os funcionarios de operar no

processo propriamente dito.

Segundo Ortiz (20006, p. 32), existe um oitavo tipo de desperdicio que deve ser levado
igualmente em conta — o “potencial humano” ou “conjuntos de habilidades” dos quais nao
sao retirados os devidos proveitos por parte das organizagdes para seu proprio beneficio, em
particular, para uma melhor gestao dos recursos humanos na defini¢cao das cargas laborais a

atribuir pelas entidades aos seus funcionarios.

1.1.5. O Kaizen Management System

Para se percecionar a estrutura e organizacio do modelo de gestao concebido pelo
K1, o Kaigen Management Systemr (KMS), é de suma importancia perceber quais sao os trés
pilares do Kaizen, isto é, o conjunto de atividades que servem de ponto de partida para
qualquer empresa que pretenda introduzir na sua gestao a filosofia Kazzen. Estas atividades,

juntamente com os fundamentos, metodologias e sistemas Ka:zen ¢ com o Kazzen Change
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Management (IKCM), compreendem a base que sustenta o KMS. Para além de estarem
inseridos nos alicerces do KMS, estes trés pilares do Kazgen, concomitantemente com varias
praticas e conce¢oes de melhoria continua, encontram-se abrangidos pelo conceito de
“Guarda-chuva do Kaizer”’, o qual tem uma figura a si alusiva no Apéndice E (Imai, 2012;

Kaizen Institute Portugal, 2011; Kaizen Institute Portugal, 2015).

Os tres pilares da filosofia Kazzen essenciais para se dar inicio ao processo de melhoria

continua sao (Imai, 2012; Thessaloniki, 2000):

®  Standardizacio — Padronizagao das dinamicas implementadas nos processos da
organizacdo, de forma a manter todos os funcionarios atualizados e coordenados
na execugao das suas fungdes. O estabelecimento de padroes é fundamental nos
processos de melhoria continua, podendo os mesmos vir a ser reexaminados,
com o intuito de avaliar-se a necessidade de implementacao de novos padroes
nos mesmos. A partir da standardizagio, uma organizagao procura também nao
incorrer novamente nos erros que originaram os problemas que levaram ao

restabelecimento de novos padroes;

® 5S (Good Housekeeping) — Os cinco termos japoneses — Sezri, Seiton, Seiso, Seiketsu e

Shitsuke (5S), que retratam, respetivamente, aquilo que representa uma boa
organiza¢ao, arrumacao, limpeza, normalizacao e autodisciplina no gewba. O 58
sera posteriormente analisado de uma forma mais detalhada enquanto ferramenta

de melhoria continua no subcapitulo 1.1.6.;

e Fliminacdo do Muda — FEliminagao dos desperdicios, sendo que sempre que nao

seja possivel elimina-los, que pelo menos seja possivel reduzi-los.

O KMS ¢é um sistema de gestao com procedimentos de validagao sistematicos, cujo
objetivo ¢ servir de suporte a definicao e implementagao das diversas técnicas de melhoria
continua na organizac¢ao (Kaizen Institute Portugal, 2021). O KMS permite as organizacoes
praticarem uma gestdo baseada em processos de melhoria continua de forma metddica,
padronizada e eficaz, pretendendo-se alcancar a exceléncia operacional da entidade e a sua
valorizagdo no longo prazo, isto é, um nivel desejavel de World Class Performance (WCP)

(Kaizen Institute Portugal, 2011; Kaizen Institute Portugal, 2015).

A estrutura do KMS, cujos seus cinco pilares correspondem aos sistemas Kaizgern,

encontram-se descritos com maior detalhe no Apéndice D.
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1.1.6. Ferramentas de Melhoria Continua

Conforme anteriormente evidenciado, as ferramentas de melhoria continua
constituem um elemento fulcral no ambito da analise da aplicabilidade dos principios e
metodologias da filosofia Kaizen. A filosofia de melhoria continua unifica todos os seus
sistemas e ferramentas que a permitem colocar em pratica nos mais diversos campos de
atividade e, em particular, no que respeita aos assuntos relacionados com a resolugao dos

diversos problemas que possam surgir (Imai, 1986).

Os varios conceitos e principios de melhoria continua serao incorporados e utilizados
como ferramentas de melhoria continua no estudo de caso, nomeadamente: a gestao visual;
o ciclo PDCA/SDCA, entre outros. Outro aspeto televante que também deve ser levado em
conta na analise das varias ferramentas a aplicar sdo os sete tipos de desperdicios, os quais se

encontram descritos mais pormenorizadamente no subcapitulo 2.1.4.

Da vasta panoéplia de ferramentas existentes, pelos seus atributos e facilidade de
implementagao e com base nas entrevistas realizadas a Neiva (2021) e Menezes (2021),

destacam-se as seguidamente apresentadas.
5S

Corresponde a um leque de técnicas cujos principais objetivos sdo a eliminagdo ou
reduciao dos desperdicios e a obten¢dao de melhorias nos processos da organizagao, assim
como no desempenho das varias fungdes dos seus funcionarios. Adotam-se procedimentos
que se caraterizam essencialmente pela sua simplicidade, com os quais uma organizagao
pretende alcangar as melhores condi¢oes possiveis nos seus espagos de trabalho, a partir do

cumprimento das cinco grandes fung¢oes — os 55 (Pinto, 2014).

O significado do termo “58” traduz-se pela concetualizagao de cinco vocabulos

japoneses que definem as cinco fungoes inerentes a ferramenta 5S (Pinto, 2014, pp. 77-78):

a) Sers (Organizacio) — Define o que ¢ considerado util e inttil para a prossecugao
dos processos num dado espago de trabalho de uma organizagao;

b) Seiton (Arrumacio) — Estabelece os pontos destinados a localizacdo especifica

onde serdo arrumados os diferentes bens/servicos produzidos pela empresa,
garantindo para esse efeito: o permanente cumprimento das localiza¢Ges
atribuidas; a priorizacio dos bens/servicos que devem estar mais visiveis e mais

facilmente alcancaveis pelos funcionarios; a identificacao clara de quais os
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produtos que se encontram numa determinada localizagao, fazendo-o por meio
de “ajudas visuais”, como o uso de etiquetas ou outros meios semelhantes;

c) JSeiso (Limpeza) — Distribuem-se os diferentes espagos de trabalho em varias areas
dentro dos mesmos, atribuindo cada uma dessas areas a um dado funcionario que
pertenca ao espago da area visada. Desta forma, os funcionarios sio os
responsaveis pela limpeza das areas que lhes foram atribuidas, sendo da
responsabilidade de todos garantir igualmente que a limpeza dos espagos
circundantes ¢ também efetuada. Assim, procede-se a gestio visual dos espagos,
envolvendo-se todos os funcionarios entre si para garantir o cumprimento das
regras e objetivos definidos para com o seu espago comumy;

d) Seiketsu (Normalizacio) — Elabora-se um regulamento geral para a arrumagao e
limpeza dos espagos de trabalho, contribuindo para a efetiva regulacio e
aplica¢ao da gestao visual nos diversos espacos e a padronizagio dos varios
materiais e cargos que tenham as mesmas carateristicas, de forma a garantir-se o

integral cumprimento do mencionado normativo;

e) Shitsuke (Autodisciplina) — Consiste na promog¢ao do espirito de disciplina em
toda a organizacao e da propria disciplina que os seus funcionarios tém para
consigo mesmos. Para tal, todos devem estar cientes da necessidade de aplicagao

constante dos principios, métodos e normativos de limpeza e arrumagao.
SIPOC

A ferramenta Suppliers, Inputs, Process, Output and Costumers (SIPOC), representada a
partir de um diagrama ou de um fluxograma, esquematiza de uma forma bem definida, clara
e simples todos os elementos relevantes para a boa prossecucao do processo de uma
organiza¢ao. Dessa forma, é possivel conectar entre si todos os seus elementos que o
compoem: os fornecedores, as entradas, as atividades associadas ao processo, as saidas e os
clientes. A partir desta ferramenta, os seus utilizadores focam-se naquilo que esta planeado
acontecer e nao naquilo que realmente acontece (Voehl, Harrington, Mignosa, & Charron,

2014; Kaizen Institute Portugal, 2020; Pyzdek, 2003).

Em cada um dos seus componentes, pretende-se (Kaizen Institute Portugal, 2020;

Voehl, Harrington, Mignosa, & Charron, 2014):

1. Suppliers — Tomar conhecimento de quem sao os fornecedores do processo,

podendo os mesmos serem externos ou internos a organizagao;
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2. Inputs — Perceber quais sio as entradas de recursos necessarios para iniciar o
processo, podendo as entradas apresentarem-se sob a forma de produtos,
materiais, servicos, documentos, outras informacdes, entre outros;

3. Process— Identificar as atividades essenciais que constituem o processo, sendo aqui
o objetivo primordial a transformacao dos zputs em outputs, de forma ao produto
final se encontrar pronto a ser fornecido aos clientes;

4. Output — Perceber quais sdo as saidas do processo, isto é, o seu resultado ou
produto final, podendo as mesmas exibirem-se como produtos, servigos,
relatorios, avaliacoes, documentos ou outros;

5. Costumers — Saber quem sao os clientes do processo, ou seja, os consumidores
finais do produto concebido pela organizagio, podendo, tal como os

fornecedores, os clientes serem externos ou internos a organizagao.

No Apéndice F, consta um exemplo em forma de diagrama, onde se encontram

explicitas as etapas pretendidas para a aplicagdao da ferramenta SIPOC.
VSM

O Mapeamento da Cadeia de Valor, também conhecido como VValue Stream Mapping
(VSM), representa uma ferramenta de melhoria continua que tem como principal fun¢ao
mapear toda a Cadeia de Valor, isto é, todas as atividades inerentes ao processo de uma
organiza¢ao que contribuem para a cria¢ao de valor para o cliente, eliminando aquelas que
representam desperdicios dos mais variados tipos para o processo. O VSM confere uma
melhor gestao visual e de comunicagao aos seus funcionarios, representando, a semelhanga
do SIPOC, uma técnica eficaz para a organizagao, hierarquiza¢ao, implementagao e gestao

das atividades de melhoria (Voehl, Harrington, Mignosa, & Charron, 2014; Pinto, 2014).

O VSM ¢ estabelecido por meio de um fluxo de valor, isto ¢, a partir de um esquema
de fluxos sequencial, onde constam todas as etapas e agdes que orientam todo o processo
produtivo, constando nesta representacao visual fluxos materiais, informacionais e/ou de

valores, respeitantes aos diversos dados e indicadores que possam ser relevados para a analise
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do processo — os Key Performance Indicators (KPI)?, como por exemplo: o tempo de espera, o

tempo de ciclo, entre outros (Coimbra, 2016; Pinto, 2014).

Por norma, é usual elaborar-se mais que um s6 VSM para se analisar o processo de
uma empresa, uma vez que, com o recurso a esta ferramenta, um dos grandes objetivos é o
de eliminar ou reduzir os desperdicios, sejam eles desperdicios de processos dentro do
proprio processo, desperdicios de tempo, de transporte, ou de outro tipo que contribua para
que existam procedimentos que nao acrescentem valor ao processo no seu todo e que
atrasem todo o fluxo de valor. De forma a solucionar o sucedido, consideram-se entiao os
Estados Atual e Futuro para a representacao dos VSM’s correspondentes a cada um dos

estados (Voehl, Harrington, Mignosa, & Charron, 2014, pp. 133-135; Pinto, 2014, p. 121):

» VSM Atual — Um primeiro mapeamento refente ao “estado atual — as is””, onde
constam todas as fases e atividades do fluxo de valor atualmente implementadas
na empresa, as quais sao revistas de forma a poder analisar-se quais acrescentam
valor para o processo e para os seus clientes, e quais as que representam
desperdicios para o processo;

» VSM Futuro — Um outro mapeamento para o “Estado Futuro — To B¢”, onde
sera tragado um processo renovado, visto como o “Estado Ideal”, que se espera
aplicar num momento futuro, com as etapas e atividades que nao acrescentam
valor a0 mesmo suprimidas, garantindo assim um melhor fluxo de valor,
decorrente de melhorias verificadas nos seus indicadores que influenciam o

processo.

Um exemplo visual de como proceder com esta ferramenta encontra-se no

subcapitulo 4.2.3., onde sio elaborados os dois VSM’s aplicados ao estudo de caso analisado.
Analise 5W

A Analise 5W — Five Whys (5W) ou analise dos “Cinco Porqués”, é uma ferramenta
de melhoria continua cujo principal proposito ¢ o de discernir a(s) causa(s)-raiz de cada um

dos problemas que possam surgir nos processos de uma organiza¢ao (Pinto, 2014, p. 50).

2 KPI — Representa um indicador-chave, ou seja, é visto como um dos indicadores principais a ter em conta
para a andlise de um certo processo ou apenas de uma ou mais atividades especificas de um dado processo

(Coimbra, 2016, p. 50).
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A Analise 5W divide-se em cinco etapas interligadas entre si (Pinto, 2014, pp. 50-52):

1. Identificacio do problema;

2. Identificacdo de todas as causas possiveis, perguntando: “Porque aconteceu?” a

cada uma dessas causas respetivamente;
3. Perante todas as causas identificadas, devidamente anotadas num diagrama ou

numa tabela, pergunta-se novamente “Porque aconteceu?” a cada uma delas;

4. Repeticdo por cinco vezes do procedimento relativo a identificacio das varias

causas e dos seus porqués de terem surgido, de forma a alcangar-se a conclusao

pretendida, que € a identificacao da(s) causa(s)-raiz do problema;

5. Identificacdo da solucdo e das contramedidas para a correspondente resolucio

da(s) causa(s)-raiz discernidas, sabendo-se que, em regra, ha mais do que uma sé
causa-raiz associada ao processo interrogatorio onde sao analisadas. Neste
sentido, deve-se efetuar uma definicao e ordenagao de prioridades de intervengao
na(s) causa(s)-raiz identificada(s), iniciando este procedimento de acordo com o
seu grau de severidade e pressao para a resolugao do problema, isto ¢, as que mais

contribuem para o mesmo.

No que respeita a0 numero de vezes que ¢ efetuada a pergunta “Porque aconteceu?”,
importa referir que esse se encontra dependente da dimensio do problema abordado, ou
seja, nem sem A i definid “P 7 d

ja, pre esta imperativamente definido que a pergunta “Porque aconteceu?” deve

ser feita exatamente cinco vezes (Pinto, 2014, pp. 51-52).
Diagrama de Causa-Efeito

O Diagrama de Causa-Efeito ou Diagrama de Ishikawa, concebido por Kaoru
Ishikawa, exibe-se sob a forma de um diagrama em espinha de peixe, pela forma como este
se configura. Representa uma ferramenta de melhoria continua utilizada essencialmente para
identificar, analisar e evidenciar as causas que levam a um determinado problema, isto ¢, o

efeito gerado pelas causas discernidas (Pinto, 2014; Imai, 2012).

Deste modo, para a aplicagio do Diagrama de Causa-Efeito, sio consideradas as

seguintes cinco etapas (Coletti, Bonduelle, & Iwakiri, 2010, p. 138; Junior, 2010, p. 107):

1. Identificar do problema/efeito — Detetar e reconhecer o problema a analisar,

descrevendo-o de forma breve;
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Efetuar o brainstorming — Reunir um grupo de elementos da organizagao, de forma

a debaterem entre si um conjunto de ideias e outras tematicas consideradas
relevantes para o apuramento das causas a registar no diagrama;

Enunciar as categorias — Indicar as categorias em que se agrupam as diversas

causas identificadas durante o exercicio de brainstorming, tendo o diagrama, por
norma, seis categorias que o subdividem — os “6M”, que serdao enumerados
subsequentemente;

Avaliar as causas — Efetuar uma avaliacdo das causas evidenciadas nas diferentes
categorias do diagrama, de modo a discernir-se a(s) causa(s)-raiz do problema
identificado;

Registo de como corrigir o problema — Anotar as conclusdes retiradas apos a
analise do diagrama, que permitem validar a(s) causa(s)-raiz do problema
analisado, garantindo assim que o problema foi devidamente solucionado e que
se encontram definidas as linhas orientadoras a seguir para uma eventual

repeti¢dao deste problema numa situacao semelhante no futuro.

O problema identificado corresponde ao epicentro do Diagrama de Causa-Efeito,

por ter a si apontada uma grande seta que interliga todas as restantes setas presentes no

diagrama, as quais constituem ramificagbes do mesmo correspondentes as categorias das

causas assinaladas (Pinto, 2014). Este diagrama é também conhecido como Diagrama 6M,

devido as seis categorias que usualmente sio definidas para a analise das causas de um

problema — os 6M’s, sendo eles (da Silva, Tebcherani , Kubaski, Sequinel, & Kovaleski, 2017):
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Mio-de-obra (Men) — Sio os aspetos relacionados com os funcionarios da
organiza¢ao intervenientes no seu processo, como por exemplo: a sua motivagao,
a experiéncia, a sua saide ou as suas habilitagoes literarias;

Maquinas (Machines) — Sao os equipamentos usados no processo, podendo ser
consideradas como algumas das causas especificas: a dimensao dos
equipamentos, a sua manuteng¢ao, deprecia¢ao, modo de operar, entre outras;

Materiais (Materials) — Correspondem as matérias-primas empregues N0 processo,

podendo ser consideradas como causas: a qualidade das matérias, as condi¢oes

de rececao dos materiais ou as suas carateristicas;

Métodos (Methods) — Representam as metodologias aplicadas para a execucao do

processo, podendo-se considerar algumas causas particulares como: as pesquisas
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efetuadas, a escolha dos indicadores tidos em conta para o processo ou as técnicas

adotadas para as diferentes tarefas do processo;

e Medidas (Measurements) — Sao os indicadores que se encontram definidos para o

processo, como o tempo de espera, o peso, as distancias ou a temperatura;

e Mecio Ambiente (Environment) — Representa as carateristicas do lugar onde decorre

todo o processo, considerando-se como exemplos de causas especificas desta

categoria a iluminagdo do espago, a sua limpeza ou o clima.

Dentro de cada categoria, existem mais ramificagdes, as quais representam itens
relativos as causas particulares de cada categoria considerada (Pinto, 2014; Imai, 2012). No
Apéndice F, encontra-se um exemplo ilustrativo do Diagrama de Causa-Efeito empregue no

estudo de caso analisado neste trabalho de investigacio.
5W2H

A ferramenta Five Whys and Two Hows (5W2H), também conhecida como Férmula
5W2H, corresponde a um plano de agdo desenvolvido com vista a solucionar um
determinado problema identificado num certo processo, organizando os dados recolhidos
relativos a0 mesmo e auxiliando os funcionarios da organizacao que estdo a atuar neste
processo a visualiza-los de forma clara e expedita. Esta ferramenta apresenta-se sob a forma
de uma grelha de preenchimento, sendo, tal como outras ferramentas de melhoria continua,
aplicavel a qualquer tipo de atividade e ambito (EvoluHub, 2021; Manica, 2017; Pinto, 2014;
Behr, Moro, & Estabel, 2008).

A sua designagiao de 5W2H deve-se a sua propria estrutura, composta por dois grupos
de perguntas interligados entre si. Essas perguntas devem ser respondidas para que a sua
aplicacao seja bem sucedida — “Cinco Porqués” (5W — “Five Whys”) e “Dois Comos” (2H —
“Two Hows”) (Coletti, Bonduelle, & Iwakiri, 2010, p. 138; Behr, Moro, & Estabel, 2008, pp.
39-41; Manica, 2017):

> 5W:

" “O qué? (What?)” — Sio enunciadas as atividades a desenvolver, as quais

compoem todo o plano de agao;

" “Porque? (Why?)” — Expbe(m)-se o(s) motivo(s) que leva(m) a necessidade

de colocar em praticas as atividades anteriormente enumeradas, apontando
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os possivels beneficios que se possam advir da adogdo do plano de a¢ao em
causa face a situagao atual, onde se encontra instalado o problema em analise;

" “Onde? (Where?)” — Estabelece-se o local, area ou departamento da

organizacao onde as atividades serdo desenvolvidas;
" “Quem? (Whe?)” — Nomeiam-se os funcionarios e atribui-se atividades e
funcgoes a realizar pelos mesmos;

" “Quando? (When?)” — Fixam-se os prazos que definem as datas-limite para

a execucao das atividades definidas;

“Como? (How?)” — Explica-se a adogdo daqueles que sdo vistos como os
procedimentos mais adequados para a execugdao das atividades previstas,
segundo um pensamento racional e economizador, especificando as etapas

a percotrer para que os objetivos definidos sejam alcangados;

*  “Quanto? (How much?)” — Avaliam-se os custos que acarretam as atividades

desenvolvidas.

Tal como na relacio com o Diagrama de Causa-Efeito, a Analise 5W ¢ uma
ferramenta que também se complementa com a ferramenta 5W2H no que respeita a
identificagdo e avaliagdo das causas do problema identificado, constatando-se assim a
complementaridade existente entre estas trés ferramentas de melhoria continua, as quais se
revelam imprescindiveis no contributo para o desenvolvimento do relatério A3 (Pinto, 2014;
Manica, 2018; Silva, 2017). No Apéndice F, é possivel encontrar-se um exemplo ilustrativo

de um formulario 5W2H, o qual sera utilizado para a analise do estudo de caso adiante.
Matriz de Priorizagao GUT

A Matriz de Priorizagao Gravidade, Urgéncia e Tendéncia (GUT) constitui uma
ferramenta cuja sua principal utilidade reside na defini¢ao racional das prioridades a atribuir
as varias agOes a tomar face a determinados problemas que possam surgir. Esta ferramenta
permite assim aos seus utilizadores efetuar uma ordenagdo adequada dos diferentes
problemas com que se deparem, de acordo com a relevancia que cada um deles apresente

(Baptista, et al., 2018; Pestana, Veras, Ferreira, & Silva, 2017; Mello, Possa, & Ludwig, 2017).

A Matriz GUT contém em si trés elementos que a compdem, cuja sua avaliagao
compreende-se entre os valores de 1 a 5 em cada um dos elementos. Sao eles (Baptista, et al.,

2018; Pestana, Veras, Ferreira, & Silva, 2017):
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» Gravidade (G) — Cotresponde ao nivel de dificuldade de analise associada ao
problema em causa, ou seja, 0 quao impactante pode ser esse problema num dado
contexto, tendo em conta determinados aspetos que o caraterizam, tais como: as
tarefas, as pessoas, os resultados, os processos, as organizacoes, entre outros.
Para a classificacao deste elemento, deverao ser ainda considerados os efeitos a
médio e longo prazo que o problema analisado possa acarretar se nio se
encontrar resolvido previamente;

> Urgéncia (U) — E o periodo de tempo que requer o cumprimento do plano de
acao em resposta ao problema identificado. Para a classificagao deste elemento,
a mesma apresentara valores mais altos tanto quanto maior for a urgéncia e vice-
versa, significando uma urgéncia maior, naturalmente, um menor periodo de
tempo para a resolucao do problema identificado;

» Tendéncia (T) — Cotresponde a capacidade de crescimento associada a cada
problema identificado, isto é, a probabilidade de o problema apresentar uma
dimensao maior com o decorrer da atividade onde o mesmo ocorre. Quanto a
classificagio deste terceiro elemento, cabe ao utilizador averiguar o nivel de

agravamento que o problema identificado pode apresentar progressivamente.

Apbs obterem-se os valores de cada elemento, calcula-se o valor total correspondente
ao valor da priorizagio GUT a atribuir a cada um dos problemas identificados, o qual se
obtém a partir da multiplica¢ao das classificacbes atribuidas a cada um dos trés elementos.
Assim, o utilizador desta ferramenta esta apto a priorizar os varios problemas identificados,
ordenando-os de acordo com os seus respetivos valores de priorizagdo GUT obtidos. Com
todos os valores reunidos, o utilizador procede posteriormente aos respetivos planos de agao
associados a cada um dos problemas, onde podera recorrer a ferramenta 5W2H para o efeito,
na qual a propria Matriz GUT pode ser incorporada (Baptista, et al., 2018; Pestana, Veras,
Ferreira, & Silva, 2017; Manica, 2017). No Apéndice F, consta uma figura que contém as
varias classificacOes a atribuir a cada um dos elementos e os seus respetivos significados. Para
a aplicacio desta ferramenta neste estudo de aplicabilidade, a mesma foi agregada a

ferramenta 5W2H adotada, conforme é possivel observar também no Apéndice F.
Relatorio A3

O relatério A3 constitui uma ferramenta de melhoria continua preponderante para a

resolucio de problemas que possam surgir nos varios processos de uma organizagao,
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apresentando-se sob a forma de um formulario, com as dimensoes correspondentes a uma

folha A3, dai essa sua designacdo. Carateriza-se essencialmente por descrever, de forma

concisa, uma variedade de informagbes relevantes para se solucionar os ditos problemas

numa unica folha, podendo nela constar dados em forma de texto, graficos, imagens,

ilustragoes, entre outros, devendo os mesmos ser claros e objetivos (Pinto, 2014; Imai, 2012;

Grilo, Oliveira, & Junior, 2010).

Esta ferramenta assume-se como uma matriz que sistematiza, de forma organizada,

os diversos pontos de analise associados a sua aplica¢do, os quais permitem a quem esta a

elaborar e a analisar o relatério, chegar as conclusoes que permitem discernir a solugao do

problema observado. Outro aspeto fundamental, é o enquadramento de um dos principais

conceitos da filosofia Kaizen — o ciclo PDCA, associando-se cada um dos tépicos implicitos

no formulario as quatro partes constituintes do ciclo: planear, executar, verificar e

atuar/padronizar (Grilo, Oliveira, & Junior, 2016; Pinto, 2014; Imai, 2012).

Para incluir o ciclo PDCA no preenchimento do relatorio A3, é necessario percorrer

oito topicos que compdem os diferentes campos do formulario, que se dispoem pelas quatro
partes integrantes do ciclo PDCA (Shook, 2008, p. 8; Grilo, Oliveira, & Junior, 2016, pp. 46-
50; Pinto, 2014, pp. 214-215; Silva, 2017):

» P (Plan):

1.
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Titulo — Identifica¢ao do problema a partir da defini¢iao do titulo a atribuir
no topo do formulario, podendo aqui constar outros topicos identificativos

como a data, o nome de quem redige o relatério, entre outros;

Contextualizacio — Explicagao de forma sucinta do problema, enunciando-
se o porqué de se ter sucedido e as devidas intervengdes a serem tomadas
para o controle da situacdo, efetuando-se para o efeito a recolha da
informagao necessaria para se efetuarem tais procedimentos;

Estado Atual — Apresentagao da situagao atual do problema identificado,
devendo-se para o efeito utilizar outras ferramentas de melhoria continua
que suportem a exposi¢ao do estado atual, como diagramas, fluxogramas ou
qualquer outra ferramenta que explicite o problema evidenciado e que seja
acessivel para a interpretacao de todos os individuos que a ela tenham acesso;

Objetivos (Estado Futuro) — Definicido dos objetivos a atingir para se

alcangar o estado futuro do problema em analise, isto é, o seu estado
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5.

desejavel. Segundo Pinto (2014, p. 317), todos os objetivos propostos
deverdo ser: Specific, Measurabale, Achievable, Reasonable and Tine-bound
(SMART). Para esta etapa do relatorio, recorre-se novamente a0 mesmo tipo
de ferramentas utilizadas na etapa anterior, de forma a poder resumir-se da
forma mais eficaz possivel as melhorias que se esperam atingir;

Analise da(s) Causa(s)-Raiz — Procede-se a analise e respetiva detecao da(s)
causa(s)-raiz do problema, com vista a sua eliminagiao e de modo a que nio
volte a ocorrer. Nesta etapa, recorre-se ao Diagrama de Causa-Efeito para a
exposicao das mais variadas causas. Para a defini¢ao da(s) causa(s)-raiz, uma

ferramenta adequada a considerar é a Analise 5W;

> D (Do):

6.

7.

Contramedidas — Enuncia¢ao das contramedidas delineadas para fazer frente
as especificidades do problema identificado, com vista a atingir-se a melhoria
dos processos naquilo que é a proposta do estado futuro a adotar;

Plano de A¢do — Desenvolvimento de um plano de agao onde se encontram
esquematizadas todas as atividades a realizar, com vista a que todos os
envolvidos apliquem corretamente as contramedidas previamente definidas.

Nesta etapa, a ferramenta de referéncia que é usual recorrer-se ¢ o 5SW2H;

> C (Check) e A (Ach):

8.

Acompanhamento — Avaliacao continua do ciclo PDCA, garantindo que o
mesmo se encontra em execucao sistematica e que existe uma partilha dos
conhecimentos apreendidos por todos os envolvidos no processo,

assegurando que as melhorias obtidas serdao aplicadas em situagoes futuras.

O modelo de Relatério A3 utilizado para o estudo de aplicabilidade nesta dissertagao

VOC

encontra-se visualizavel no Apéndice F.

A Voice of the Customer (VOC) compreende uma ferramenta cujo principal intuito

inquirir os clientes da organizagao, com vista a percecionar de uma forma mais clara quais as

pretensoes, preferéncias e necessidades dos mesmos (Pinto, 2014).

Aplicando a VOC ao processo de melhoria continua adotado por uma organizagao,

a VOC revé-se nesses procedimentos ao obterem-se informacdoes relevantes relativas aos

seus clientes, devendo a organizacgao assimila-las de forma eficiente e percecionar o impacto
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que a sua inser¢ao pode ter no seu processo. Para o efeito, coloca em pratica todas as suas
atividades sempre com o foco no cumprimento das solicitagdes definidas pela VOC,
procurando assim a concretizagao de um dos cinco principios fundamentais da filosofia
Kaizen — a criagao de valor para o cliente (Aguwa, Monplaisir, & Turgut, 2012; Coimbra,

2016).

Para a obtencao da informagao essencial a partir desta ferramenta, existem diversas
formas de a realizar, de entre as quais se podem destacar: inquéritos realizados aos clientes;
entrevistas aos clientes; reclamagoes e elogios expressos pelos clientes; entre outros (Voehl,

Harrington, Mignosa, & Charron, 2014).
1.2.  Distribui¢do da Alimentagao

1.2.1. O Processo de Distribui¢do da Alimentagdo na Marinha Portuguesa

No ambito da MP, o processo de distribui¢ao da alimentacao encontra-se definido
pelo ciclo logistico da alimentag¢ao, o qual se centra no organismo abastecedor — a Dire¢ao
de Abastecimento (DA) (Diregao de Abastecimento, 2019). A DA compreende um conjunto
de varias unidades que a compdem, entre elas a Divisao Operacional e Técnica (DOT), que
tem como uma das suas subseccOes a Seccao de Alimentacio (SA-DOT). A SA-DOT ¢ a
unidade responsavel por garantir o bom funcionamento dos varios aspetos afetos ao
processo da alimentacio na MP. Nas diferentes UEO, regra geral, existe uma cozinha
centralizada e diversos espagos de distribui¢ao das refei¢des, normalmente distribuidos de
acordo com as categorias/postos militares dos seus utentes (Despacho do ALM CEMA n.°

41/2016, de 3 de maio, 2016).

De uma forma generalizada, nos estabelecimentos escolares, os alunos dispoem de
um espago proprio dedicado a distribuicao e toma das suas refei¢des (Decreto-Lei n°

238/2017, de 13 de dezembro, 2017).

1.2.2. Tipos de Estabelecimentos

A distribuicao de alimentacdo e os espagos que lhe estdo afetos podem assumir
distintas classificagbes, consoante a sua organizacao e tipo de servigo. De entre os varios
tipos de estabelecimentos, podem-se considerar: Restaurante Classico/Tradicional;

Restaurante de Hotel; Restaurante de Turismo; Restaurantes Tipicos/Regionais; Snack-Bar,
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Cofee-Shop; Grill-roons; Pub, Restaurante de Estrada ou Restoroutes; Self-service; Cantinas; e

Refeitérios (ETNA - DAL, 2019a).

De entre os mencionados, importa caraterizar mais detalhadamente dois deles que se
encontram diretamente associados ao estudo de caso analisado nesta dissertacio — os

Refeitorios e o Self-service.
Refeitorios

Representam estabelecimentos de restauragdo que se encontram inseridos numa
determinada organizacio, tendo como intuito o fornecimento de refeicdes, em qualidade e

quantidade adequada, aos seus utentes (ETNA - DAL, 2019a).

Por norma, desenvolvem a sua atividade apenas no horario de almogo, podendo
inclusive, fora dos seus horarios de funcionamento, ser usufruido como um espago de
convivio para os funcionarios da organizacdo e outros individuos que por eles se fagam
acompanhar. Nao obstante as carateristicas anteriormente referidas, consoante as diretivas
internas estabelecidas em cada organizagio que tenha como seu estabelecimento de
distribuicao de refei¢des um refeitério, o seu funcionamento podera diferir do padrio

descrito (ETNA - DAL, 2019a).
Self-service

O self-service representa um tipo de estabelecimento que efetua um estilo de servigo
americanizado, ou seja, de acordo com um servigo de mesa a americana, tematica esta que
sera apresentada no subcapitulo seguinte. Carateriza-se por prestar um servi¢o simples e

célere, destinado a um determinado tipo de clientes (ETNA - DAL, 2019a).

Entende-se o self-service como um tipo de estabelecimento de distribuicao de
alimentac¢ao onde todos os géneros alimenticios disponibilizados se encontram ordenados de
acordo com a sua utilizagdo num balcdo. Para o servigo das refei¢oes, de forma sequencial,
os clientes servem-se primeiro do seu prato principal, terminando no fim da linha de se/f
service a servirem-se da(s) bebida(s), colocando sobre um tabuleiro ou uma bandeja todos os
bens alimenticios selecionados, os quais se encontram, por norma, visfveis ao longo de toda

a linha de distribuicao (ETNA - DAL, 2019a).
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1.2.3. Técnicas de Servico de Mesa

Nos varios tipos de estabelecimentos, no que ao servico de distribuicio de
alimentagao diz respeito, podem ser adotadas diversas técnicas de servico de mesa que os
mesmos pratiquem. Os cinco tipos de técnicas mais usuais sao: O servico a americana, o

servico a francesa, o servigo a inglesa direto, o servigo a inglesa indireto e o servigo a russa

(ETNA - DAL, 2011b).

Algumas das técnicas de servico de mesa anteriormente indicadas podem ainda ser
enquadradas naquilo que sao os tipos de rece¢ao que um determinado estabelecimento pode
aplicar: rececdo formal, onde se inserem os servicos de mesa a francesa e a inglesa; e recegao

informal, que corresponde ao servigo de mesa a americana (ETNA - DAL, 2019a).

Descrever-se-a em seguida o Servico de Mesa a Americana, uma vez que ¢é a técnica
de servigco de mesa, de entre os cinco tipos de técnicas enumerados, que ¢ praticada no espaco

alvo de analise.
Servico de Mesa a Americana

O servico de mesa a americana distingue-se dos restantes modos de servico a mesa
essencialmente por efetuar o empratamento dos géneros confecionados na cozinha, para
posteriormente serem transportados logo de seguida para a zona de servico ao cliente,
estando todos os bens alimenticios colocados num prato e servidos numa linha de se/f-service
ou 4 mesa aos respetivos clientes. Carateriza-se também por providenciar um servigo rapido

e eficiente das refeicdes (ETNA - DAL, 2019b).

A adogao de um servico de mesa a americana apresenta, naturalmente, as suas
vantagens e desvantagens. Como vantagens, podem ser consideradas (ETNA - DAL, 2019b;
ETNA - DAL, 2019a): a rapidez do servigo; o facto de proporcionar uma distribuicdo
qualitativa, quantitativa e econémica; a nao exigencia de uma elevada especializa¢ao por parte
dos funcionarios; entre outras. Por outro lado, as suas desvantagens principais identificadas
sao (ETNA - DAL, 2019b; ETNA - DAL, 2011a): o rapido arrefecimento dos pratos; o facto
de o cliente nao ter opgao de escolha relativamente ao produto final; e o facto de, apesar de
ser um tipo de servigo acessivel para os empregados, acaba por prejudicar os mesmos no
ambito profissional, dado que nao lhe é conferida a possibilidade de colocar em pratica na

plenitude as suas capacidades profissionais; entre outras.
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Capitulo 2. Metodologia de Investigagido

Uma metodologia de investigagao traduz-se num procedimento cientifico que visa
um determinado propdsito, na qual é idealizada a estrutura normalizada que permitira trilhar
o caminho a seguir nesta dissertagdo, mantendo o autor a par de toda a informagao implicita

nas varias etapas que a compoem (Quivy & Campenhoudt, 2005; Pardal & Correia, 1995).

Segundo Santos et al. (2016), a replicabilidade ¢ uma carateristica essencial do método
cientifico, presente num conjunto de estratégias que dao lugar a variantes do mesmo. De
entre essas variantes, consideram-se os seguintes tipos de métodos de raciocinio (Santos, et
al., 2016): indutivo, dedutivo e hipotético-dedutivo, cujas respetivas descricdes se encontram
no Apéndice H. O método de raciocinio dedutivo é o que se encaixa melhor no presente
estudo, visto que, a partir de uma teoria geral definida pela filosofia Kaigen, efetuar-se-a um

estudo particular, numa determinada area e num processo especifico associado a mesma.
2.1. Metodologia de Investigagdo a adotar

Para sustentar todo o processo de investigacao, foi selecionada a metodologia de
investigacdo em ciéncias sociais definida por Quivy e Campenhoudt (2005). Considera-se
esta metodologia de investiga¢ao adequada para o enquadramento estrutural do estudo em
analise, tanto no dominio direcionado para a aplicabilidade da filosofia Kaizen, como no facto
de a mesma ser utilizada para avaliar a situacao atual de uma dada organizac¢ao e como os
procedimentos desta podem ser melhorados. A estrutura adotada por esta metodologia de
investigacao permite ao investigador definir de forma organizada todos os pontos principais
a abordar, incluindo o suporte bibliografico do tema estudado, a analise do estudo de caso
selecionado e a analise dos resultados conseguidos através da colocagio em pratica dos

conteudos de revisao de literatura no estudo de caso adotado (Quivy & Campenhoudt, 2005).

Observando-se a figura 3, considera-se a estrutura adotada por esta metodologia de
investigacao (Quivy & Campenhoudt, 2005, pp. 25-28), cujas respetivas conce¢oes associadas

aos diferentes atos e etapas se encontram no Apéndice H:

» Trés Atos — Rutura, Construcio e Verificacio;
» Sete Etapas — Pergunta de Partida, Exploracio, Problematica, Constru¢io do
Modelo de Analise, Observacao do Modelo de Analise, Observacio, Analise das

Informacgoes e Conclusoes.
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RUTURA <

Pergunta de Partida

Exploragao

> Entrevistas
«— Exploratdrias

Leituras

Problematica

-

CONSTRU(;AO \3 ‘ Construgao do Modelo de Anilise
e Observagao
VERIFICAQA_O € Anilise das Informagdes

-

Conclusodes

Figura 3 - Etapas da Metodologia de Investigacio em Ciéncias Sociais
Fonte: Adaptado de Quivy e Campenhoudt (2005, p. 27)
Conforme ¢ possivel visualizar na figura 3, as sete etapas encontram-se incorporadas
nos trés atos definidos, correspondendo algumas delas simultaneamente a um mesmo ato, o

que determina que os trés atos estabelecidos nao se desenrolam de forma independente ao

longo do processo de investigagao (Quivy & Campenhoudt, 2005, p. 27).

Dando seguimento a estrutura definida pela metodologia de investigagdo de Quivy e

Champenhoudt (2005), a rutura enquanto primeiro ato, inicia-se com a defini¢ao da pergunta
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de partida a considerar para a dissertagao: “Poderao os procedimentos adotados no processo

de distribuicao da alimentagao ser alvos de alguma melhoria?”.

Com a revisao de literatura dos principais conteidos a abordar, respeitantes a filosofia
Kaizen e a distribuigdao da alimentagao, completou-se a segunda etapa definida pela estrutura
desta metodologia de investigacdo — a Exploracdo. Nesta etapa, inserem-se as leituras e as
entrevistas exploratorias, a partir das quais sera possivel definir os assuntos especificos a
tratar no capitulo da revisao de literatura e estipular as ferramentas e outros topicos relevantes

para a analise da aplicabilidade das metodologias Kazzen no estudo de caso abordado.

Deste modo, é possivel proceder a defini¢ao da problematica sobre a qual se debruga
o trabalho de investigaciao: o facto de os diversos procedimentos adotados no processo de
distribuicdo da alimentag¢ao apresentarem varios aspetos nas suas diferentes etapas que
poderio ser melhorados através das metodologias Kaigen. Para a analise desta problematica,
toma-se o processo de distribuicao da alimentagao aos alunos da EN, focando-se o estudo
em causa nos diversos aspetos alvos de melhoria no dito processo. E a partir da definicio da
problematica que é determinado o OC, assim como os OS’s a si associados ¢ as respetivas

QC e QQS’s, que se encontram enunciados na introdugao da presente dissertacao.

Seguidamente, dao-se os atos de construcdo e de verificagdio da metodologia desta
investigacdo, nos quais ¢ efetuada a recolha e selegao da informacao necessaria e tida como

relevante para que seja dada resposta a QC definida (Quivy & Campenhoudt, 2005).

2.1.1. Meétodo de Investigagao

Fachin (2001, p. 29) define método de investigagao como sendo um “instrumento do
conhecimento que proporciona aos pesquisadores, em qualquer area de sua formacao,
orientacao geral que facilita planejar uma pesquisa, formular hipdteses, coordenar

investigacOes, realizar experiéncias e interpretar os resultados”.

Consideram-se os seguintes momentos alvos de analise, essenciais para a estruturagao
do método de investigagao adotado (Santos, et al., 20106): (i) a estratégia de investigacao; (ii)

o desenho da pesquisa; (iii) e a descricdo do método de investigagao.
Estratégia de Investigagao

Uma estratégia de investigacdo pode assumir trés formas distintas, as quais se

encontram caraterizadas de forma detalhada no Apéndice H (Santos, et al., 20106): (i)
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estratégia de investigacdo quantitativa; (i) estratégia de investigacdo qualitativa; e (iii)

estratégia de investigagdo mista.

Analisando-se estas trés estratégias de investigacao, constata-se que a melhor que se
enquadra neste estudo ¢ a estratégia de investigacao mista. Predominantemente, este trabalho
desenrola-se sob uma estratégia de investigagdo qualitativa, pelo facto da analise da
aplicabilidade das varias metodologias, concecoes e ferramentas associadas a filosofia Kaizen
ser feita maioritariamente a partir de um ponto de vista empirico, com base em avaliagoes
sustentadas em todos esses fundamentos. Porém, a estatégia de investiga¢ao quantitativa
também deve ser considerada, nomeadamente, nas situagdes respeitantes a analise dos
resultados do questionario elaborado e conclusdes decorrentes de algumas ferramentas de

melhoria continua, em particular, na elaboragao dos VSM’s.
Desenho da Pesquisa

O desenho da pesquisa carateriza-se essencialmente por: (i) conter um conjunto de
objetivos bem definidos, fixados de acordo com as suas respetivas QC e QS’s; (ii) clarificar
as fontes a partir das quais ¢ efetuada a recolha de dados; (iif) e analisar as restricbes que o

afetam e os assuntos relacionados com questoes éticas (Saunders, Lewis, & Thornhill, 2009).

Um desenho de pesquisa pode assumir um dos seguintes sete tipos, os quais se
encontram devidamente caraterizados no Apéndice H (Santos, et al., 20106): (1) transversal;
(i) longitudinal; (iii) experimental; (iv) estudo de caso; (v) comparativo; e (vi) grounded theory.
Estando a abordar-se um estudo relativo a uma filosofia que compreende a utilizagao e
recolha de dados dos seus diversos fundamentos, metodologias e ferramentas, os quais serao
analisados quanto a sua aplicabilidade numa unidade particular direcionada para um estudo
especifico, o desenho de pesquisa mais apropriado para dar seguimento ao trabalho de

investigacao ¢é o estudo de caso.

No decorrer da analise do estudo de caso, sera principalmente empregue uma
estratégia de investigacao qualitativa, tendo ainda assim alguns aspetos particulares que serao,
por outro lado, alvos de analise de estratégias quantitativas. Logo, depreende-se desta forma

que esta dissertagdao segue uma estratégia de investigacao mista.
Descrigiao do Método de Investigagiao

Considerando-se o desenho de investigacao a adotar como sendo um estudo de caso,

sob uma estratégia de investigagdo mista, importa perceber em que tipo se insere o estudo
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de caso desenvolvido neste trabalho e a sua estrutura a ser tomada como referéncia. Quanto
aos tipos de estudo de caso, consideram-se os estudos de caso do tipo: intrinseco,
instrumental e coletivo (Coutinho & Chaves, 2002). No Apéndice F, encontram-se definidos

de uma forma mais completa estes trés tipos de estudo de caso apresentados.

Trata-se de um estudo de caso intrinseco aquele que é adotado no presente trabalho
de investigagdo. Apesar de ser efetuada uma analise exaustiva de quais as ferramentas e
metodologias de melhoria continua que melhor se enquadram para a testagem da
aplicabilidade da filosofia Kaizen ao estudo de caso analisado, o mesmo debruga-se sobre a

avaliacao das melhorias que podem ser obtidas no processo alvo de analise.

No que concerne a estrutura que um estudo de caso deve tomar, compreendem-se

quatro etapas a considerar, conforme é possivel observar na Figura 4 (Yin, 2003, p. 50):

1. Definiciao e Planeamento do Estudo de Caso;

Preparacao e Recolha de Dados;

Anilise de Resultados;

> N

Apresentacdo das Conclusées do Estudo de Caso.

PLANEAR + DEFINIR

Elaboragao do Plano e Caracterizagio
do Estudo de Caso

PREPARAR + RECOLHER

Promogao e Recolha dos Dados necessarios
para a Condugao do Estatuto do Caso

ANALISAR

Analisar os Resultados obtidos
a partir dos Dados Recolhidos

CONCLUIR

Apresentar as Conclusdes e
Recomendagdes do Estudo de Caso

Figura 4 - Diferentes fases procedimentais do Estudo de Caso

Fonte: Adaptado de Yin (2003)
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2.2. Questionarios

No ambito das metodologias de investigagao em ciéncias sociais, 0s questionarios
representam um mecanismo de recolha de dados tidos como relevantes para um determinado
estudo a realizar, sendo o seu preenchimento efetuado por uma determinada amostra da

populacao a ser inquirida (Santos, et al., 20106).

Alguns itens a ter em atengdo na elaboracao de questionarios e, em particular, no que
respeita a formula¢ao das perguntas nele contidas, sao (Santos, et al., 2016): (i) as modalidades
das perguntas; (ii) os tipos de perguntas; (iif) e a sua qualidade e organizacao. Estes trés
elementos essenciais para a defini¢do das perguntas a adotar num questionario encontram-se

descritos de uma forma mais exaustiva no Apéndice F.
2.3. Entrevistas

Analogamente aos questionarios, as entrevistas representam também um importante
instrumento para a recolha de dados nos mais diversos dominios associados ao trabalho de
investigacio (Santos, et al., 2016). E sobretudo na aplicacio do estudo de caso que essa
recolha de informagdes ocorre, junto de todos aqueles que vivenciam no dia a dia o trabalho
desenvolvido na unidade alvo de estudo, bem como outros individuos que desenvolvem
atividades relacionadas com as metodologias de melhoria continua. Este instrumento de
recolha de dados pode contribuir para um maior enriquecimento das informagdes contidas

na analise dos resultados obtidos, ou seja, para a contextualizagao e validagao dos dados.

Para um dominio dos assuntos relativos a0 modo de abordar uma entrevista, importa
ainda perceber os tipos de entrevista existentes, os quais se encontram detalhados no
Apéndice H (Santos, et al., 2010): (i) entrevista estruturada; (i) entrevista ndo-estruturada;
(iii) e entrevista semiestruturada. Neste estudo, todas as entrevistas realizadas foram todas do
tipo semi-estruturado, de forma a permitir a troca de ideias essenciais para se chegar as
conclusdes pretendidas com a realizagdo dessas mesmas entrevistas, mas nunca esquecendo
as questdes que o entrevistador havia preparado para que tais objetivos fossem alcancados

COm SucCesso.
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Capitulo 3. Estudo de Caso
3.1. Sala de Cadetes da Messe da Escola Naval

Para a caraterizacio organica da SCMEN e descricio dos diversos aspetos
relacionados com o processo de distribui¢ao da alimenta¢ao da mesma, isto ¢, o seu layout, as
suas etapas ¢ o modelo de servico de distribuiciao de refei¢des associado, recorreu-se aos
dados recolhidos na entrevista realizada a Fernandes (2021), que ¢ o Chefe da Sec¢ao onde
se insere a SCMEN e o elemento da mesma que melhor poderia detalhar todos estes assuntos
fulcrais para o entendimento de todo o funcionamento do processo de distribuicao de
alimentagdo da SCMEN. Todos os topicos abordados nesta entrevista a Fernandes (2021)

encontram-se enunciados no Apéndice L.

3.1.1. Caracterizagiao Organica

A SCMEN ¢ uma das sete subsec¢es da Sec¢ao de Alimentacao e Messes (SAM),
sendo restantes: a Cozinha; os Paidis e Frigorificas; a Padaria e Pastelaria; a Sala de Oficiais;

a Camarinha do Almirante; e a Sala de refeicdes de Sargentos e Pragas.

A SAM ¢é chefiada por um Sargento-Ajudante (SAJ) da Classe de Taifa (TF)’, o qual
assume a funcao de Despenseiro, sendo coadjuvado por dois Adjuntos. A SAM insere-se no
Departamento Administrativo e Financeiro (DAF), que é um o6rgio de apoio da EN,
chefiado por um Oficial da classe de Administracio Naval (AN). E a0 Segundo Comandante
da EN que o Chefe do DAF responde diretamente a nivel hierarquico. O DAF encontra-se
dividido em dois servicos: o Servico de Gestdo Financeira e o Servico de Abastecimento,

representando a SAM uma das cinco sec¢oes do Servico de Abastecimento (Escola Naval

2010a; Escola Naval, 2010b; Escola Naval, 2015; Escola Naval, 2021a).

ol

Para uma melhor percegao da organizacio da SAM e da sua integragdao na estrutura

da EN, considera-se o seguinte organograma para a SCMEN, presente na figura 5:

3 TF — Representam os elementos de uma determinada unidade cujas suas responsabilidades estio relacionadas

com as areas de alimentacio e do alojamento (Decreto-Lei n° 44884/1963, de 18 de fevereiro, 1963).
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2° Comandante da EN

Chefe do DAF

I

Servigo de Abastecimento

—

Servico de Gestio Financeira

Secgdo de Alimentagio e Messes (SAM)

Chefe da SAM - Despenseiro

Adjunto do Despenseiro

Adjunto do Despenseiro

Figura 5 - Organograma associado ao Processo de Distribui¢ao da Alimentagio na SCMEN

Sala de
Refeicoes
de Sargentos
e Pracas

Comnha Pai6is e Padaria e Camarinha Sala de Sala de
Frigorificas Pastelaria do Almirante Cadetes Oficiais
Cozinheiro Chefe de Elementos das Linhas
de Servigo Sala de Distribui¢do

Fonte: Elaboragio do Autor

3.1.2. O Layout associado ao processo de distribui¢do da alimentagao

O layont compreende a disposicao de todos os espacos fisicos que compdem as

instalagdes de uma organizagao, nos quais se encontram dispostos e organizados os seus

varios recursos (Pinto, 2014).

Neste sentido, para uma adequada analise do processo de distribuicao da alimentagdo

na Sala de Cadetes, ¢ importante perceber quais sao os espagos da Messe da EN onde o

processo decorre, bem como as suas localizacdes e os trajetos descritos que constituem o

processo. Constata-se que o processo em analise desenrola-se nos dois pisos da Messe da
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EN. O /layout correspondente ao caminho descrito pelo processo de distribuicio de

alimentagao encontra-se disponivel no Apéndice 1.

A organizagao dos espagos da subseccaio da SCMEN encontra-se estruturada da

seguinte forma:

© Piso 0:

Cozinha — Saida da Cozinha até a entrada no elevador, para que seja possivel

ascender do piso 0 para o piso 1;

{ Elevador — Utilizado para o transporte dos bens alimenticios, estabelecendo a

ligagao direta entre ambos os pisos;

O Piso 1:

Copa — Apbs a saida do elevador ja no piso 1, encontra-se a Copa, que
estabelece ligacdo direta com as duas Linhas de Distribuicao. A Copa
carateriza-se por ser o ponto de reabastecimento das Linhas, tanto na
distribuicdo dos alimentos provenientes da Cozinha, como de toda a
palamenta necessaria e outros materiais indispensaveis o servico de
distribui¢do das refeicoes;

Linhas de Distribuicio de Refeicées — Com ligagao direta entre a Copa e a
Sala de Cadetes, € o local onde € efetuado o servico de refeicoes aos Cadetes
e Aspirantes da EN. Existem duas Linhas que se encontram em
funcionamento para o servico de refei¢des, apresentando ambas
carateristicas semelhantes, contendo em si cada um delas: uma zona inicial
da Linha onde se encontra um expositor destinado a colocagao de pao,
talheres e tabuleiros para servico do Cliente; duas estufas de armazenamento
de bens, uma respeitante a guarda de palamenta e a outra para os géneros
alimenticios a serem fornecidos, sendo nesta segunda estufa onde se
armazenam, por exemplo, os pratos alternativos, como o prato vegetariano
ou o prato de dieta; uma mesa de apoio, a qual serve de auxilio aos elementos
que se encontram a servir nas Linhas para as mais diversas situagdes,
nomeadamente, para, numa primeira instancia, rececionar os géneros
alimenticios distribuidos pelo Chefe de Sala que irdo reabastecer a Linha;
zona das prateleiras, para exposi¢ao e servico ao Cliente das refei¢oes ja

devidamente empratadas, encontrando-se esta zona dividida em trés niveis
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de prateleiras, todas elas devidamente divididas e com os locais que se
encontram no interior das mesmas organizados de forma adequada, tendo
locais destinados as sopas, prato principal ou prato alternativo; zona de
banho-maria, para manter os alimentos a temperatura adequada; uma vitrine
refrigerada, onde sao expostas para o servico ao Cliente as frutas e as
sobremesas; uma bancada de apoio, junto a vitrine refrigerada, onde se
encontram os materiais de temperos e¢/ou produtos novos (como por
exemplo: ketchup, maionese, pasteurizados, etc.); uma zona de bebidas, onde
se encontram as duas opgoes de bebida para os Clientes da SCMEN — 4agua
ou sumo, encontrando-se na mesma também os copos para estes se

servirem,;

e Sala de refeicGes — Sala correspondente ao Refeitério de Cadetes, onde estes
tomam as suas refeicoes. B composta por quinze mesas centrais, (com
capacidade para oito elementos cada mesa); doze mesas laterais (com
capacidade para catorze elementos cada mesa); mesa do Comando, com
capacidade para cinco elementos; e a mesa dos Oficiais do Corpo de Alunos

(CAL), com capacidade para catorze elementos.

Existe ainda um outro espago da Messe da EN que nao conflui diretamente com o
processo em analise, mas que se reveste da sua importancia para aquilo que sao as tomadas
de decisdo sobre todos os aspetos administrativos da Messe, incluindo todos os relacionados
com o processo de distribuicdo da alimentagio na Sala de Cadetes. Esse espaco
administrativo ¢ o Gabinete dos Despenseiros, local onde sao definidos todos os assuntos
organizacionais e formas de gerir os diversos recursos e metodologias aplicadas nos varios

processos da Messe da EN.

3.1.3. Descrigdao do Processo de Distribui¢do da Alimentacao

Para a andlise do estudo de caso relativo ao processo de distribui¢ao da alimentacao
aos Clientes da SCMEN, consideram-se as seguintes etapas que descrevem o caminho que
os géneros alimenticios percorrem desde o momento em que saem da Cozinha, até ao

momento em que sao servidos aos seus Clientes:

1. Transporte dos alimentos desde a Cozinha até a Copa — Momento inicial do

processo, da responsabilidade do Cozinheiro de Servigo, que garante o transporte

40



Analise da aplicabilidade das metodologias Kaizen ao processo de distribuicao da

alimentacdo: um estudo de caso

dos géneros alimenticios devidamente confecionados desde a Cozinha até a
Copa, ou seja, desde o piso 0 até ao piso 1 da Messe da EN. No transporte dos
bens, o Cozinheiro de Servi¢o segue, numa primeira instancia, desde a entrada da
Cozinha até ao elevador, que liga o piso 0 ao piso 1, transportando os bens através
dos carros que a Messe tem ao seu dispor para o fazer. Podera haver situagoes
excecionais em que o transporte dos bens ¢ feito a mao pelas escadas, que dao
igualmente acesso ao piso 1. Apds a chegada ao piso 1, saindo o Cozinheiro de
Servico do elevador ou vindo por outro caminho, dirige-se a Copa, onde
encontrara o Chefe de Sala;

Rececio e Distribuicao dos alimentos pelas Linhas — Fung¢ao incumbida ao Chefe
de Sala, o qual receciona os géneros nos carros e os distribui pelas Linhas. A
distribuicdao dos géneros ¢ feita de forma adequada e condizente com aquilo que
sao as diferentes necessidades que cada uma das Linhas possa carecer num dado
momento de fornecimento dos bens. Nesta etapa, apos entregar os bens na Copa
ao Chefe de Sala, o Cozinheiro de Servico mantém-se junto das Linhas, de forma
a auxiliar o Chefe de Sala na observa¢ao do processo de servico das refei¢oes
com o intuito de percecionar, assim que possivel, a necessidade de
reabastecimento que possa surgir a qualquer momento de um ou mais géneros
que componham a refeigao;

Servico a Linha das refeicdes aos Clientes — Encontram-se seis Elementos nas
Linhas de Distribuicdo, estando trés Elementos em cada uma das Linhas
encarregados da tarefa de servigo das refeicdes aos Clientes. Cada um desses trés
Elementos tem a si remetidas funcgdes especificas, encontrando-se os trés
Elementos aptos para o desempenho de todas essas trés fungdes especificas: um
Elemento encontra-se exclusivamente a servir as sopas; um outro no
empratamento do prato principal; e o terceiro encontra-se a empratar a refei¢ao
alternativa, sendo que, na inexisténcia de uma refei¢ao alternativa, este terceiro
Elemento coadjuva o Elemento que se encontra a servir o prato principal ou
outra tarefa paralela que contribua para uma maior celeridade do processo. As
Linhas deverao encontrar-se devidamente abastecidas com todos os bens
alimenticios necessarios que compdem a refeicao do horario em causa. No caso
de se encontrarem em falta certos bens alimenticios numa das Linhas, os

Elementos da Linha que carece desse(s) bem(ns) alimenticio(s) deverdo solicitar,
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sempre que necessario, a reposicao do(s) mesmo(s) ao Elemento entre o Chefe
de Sala e o Cozinheiro de Servico que se encontrar mais proximo dos mesmos,
para que o servico ao Cliente possa prosseguir fluentemente. No seguimento
desta ultima situagao, importa referir que compete ao Chefe de Sala verificar
periodicamente essa hipotética caréncia de bens alimenticios nas Linhas,
contando para o efeito com o auxilio do Cozinheiro de Servigo, que tem o
objetivo de se manter proximo do Chefe de Sala para que seja possivel
estabelecer-se a necessaria comunicacao entre ambos, de forma ao Cozinheiro de
Servico saber ao certo as quantidades e que géneros sao necessarios num
determinado reabastecimento a realizar. Em regra, e para uma melhor
organizacao dos seus espagos de atuagdo, nesta agao o Chefe de Sala e o
Cozinheiro de Servico encontram-se distribuidos por cada uma das Linhas,
efetuando assim uma total cobertura no que respeita a rece¢ao de solicitagoes de

reabastecimento das Linhas.

No ambito envolvente do processo, isto é, nos espagos que os Clientes da Messe da

EN usufruem para o seu servigo e toma das refeicoes, os mesmos fazem a sua propria gestao

de ocupacdo dos lugares das mesas na messe. Um processo volatil, com a sua prépria

organiza¢ao dos lugares bem definida, a qual ¢é feita de acordo com o ano a que pertencem

os Cadetes e Aspirantes. Na eventualidade de surgir algum inopinado na organizagao destes

espacos, o Chefe de Sala é o responsavel por resolve-lo.

3.1.4. Descrigao do Modelo de Servigo de Distribui¢ao de Refei¢des adotado

A SCMEN e a sua atividade assemelham-se as carateristicas de dois tipos de

estabelecimentos que efetuam o servico de distribuicao da alimentagio, reunindo o seu

servigo carateristicas de ambos os tipos de estabelecimentos:
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V' Self-service — As refeicdes sido servidas em duas Linhas de se/fservice separadas,

estando todos os alimentos e palamenta visiveis ao longo de cada Linha. Todos
estes elementos encontram-se organizados num balcao, devidamente ordenados
consoante a sua designagdo atribuida: tabuleiros, talheres e pao; sopa; prato
principal e/ou prato alternativo; fruta e sobremesa; e, num outro balcio
posterior, as bebidas. Todos os bens alimenticios que compdem as refei¢oes,

deverdo ser colocados sobre um tabuleiro, através do qual os Clientes fazem o



Analise da aplicabilidade das metodologias Kaizen ao processo de distribuicao da
alimentacdo: um estudo de caso

seu autosservico. Os Clientes, aquando da sua deslocacao a Linha, fazem-no de
forma ordeira, em fila indiana conforme ¢ habitual nos estabelecimentos de se/f*
service,

v' Refeitério — A SCMEN tem como seu principal objetivo o servico de refeicdes,
em qualidade e quantidade adequadas, aos Cadetes e Aspirantes da EN, de modo
a que estes se sintam aptos a desempenhar da melhor forma a sua atividade ao
longo de todo o dia de trabalho. A Messe desenvolve a sua atividade nao sé ao
almogo, mas também ao jantar, apesar de, em regra, ser a0 almoco que regista
uma maior afluéncia de Clientes. Para além da funcionalidade de refeitério, em
situagdes ocasionais ou festivas, o espaco da messe pode também ser utilizado
como um espaco de convivio entre os elementos que a frequentam e que nela
desempenham a sua atividade, estando, naturalmente, essas situacdes excecionais
sob al¢ada e aprovagao de entidades superiores e de acordo com o normativo que

se encontre em vigor, para que tudo decorra dentro da regularidade expectavel.

No que respeita as técnicas de mesa utilizadas na Messe da EN, predominam as
técnicas de servico de mesa a Americana. Estas caraterizam-se essencialmente por
procederam ao empratamento dos alimentos que compdem a refei¢do na Cozinha, sendo o
seu transporte efetuado em seguida para as Linhas de se/f-service da Sala de Cadetes. A principal
nuance face a todos tracos caraterizadores descritos anteriormente sobre o servi¢o prestado
na Sala de Cadetes, reside no facto de o empratamento das refeicdes ocorrer diretamente nas
Linhas de Distribui¢ao, sendo os Elementos que se encontram nas Linhas quem o fazem, ou

seja, os tres Elementos correspondentes a cada uma das Linhas.
3.2.  Questionario de Satisfacdo dos Clientes

Para uma fundamentacdo ainda mais frutifera dos resultados obtidos no trabalho de
investigacdo, foi elaborado um questionario direcionado aos utentes da SCMEN — os Cadetes
e os Aspirantes da EN, ou seja, a figura do “Cliente”. Questionario este cujo objetivo central
reside na avaliagdo da satisfagiao geral dos Clientes da Sala de Cadetes relativamente ao seu
servigo prestado, abrangendo os pontos fulcrais para os inquiridos poderem aferir um servico

do qual usufruem diariamente.

Como principais pontos a serem visados neste questionario, destacam-se: a qualidade

das refei¢oes fornecidas; a qualidade do servico a Linha prestado para o fornecimento das
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refei¢Oes; a organizagao da disposicao do pessoal da Messe que intervém no processo, em
particular, os que desempenham fun¢des de servigo nas Linhas; a avaliagio dos tempos de
espera nos diversos momentos do servigo; a organiza¢ao do funcionamento de servigo dos
Clientes na SCMEN; a organizagido dos espagos da SCMEN; e a distribuicdo dos tipos de

refei¢Oes fornecidas.

A forma de aplicacao do questionario adotado para a realizagdo do questionario foi
por meio da ferramenta informatica Google Forms. Deste modo, com este questionario, é
valorizada a ferramenta de melhoria continua da VOC. No Anexo K, consta a anilise de cada

uma das questoes consideradas.
3.3. Ferramentas de Melhoria Continua a adotar

Considerando as ferramentas de melhoria continua em estudo, descritas no
subcapitulo 2.1.6., selecionaram-se aquelas que melhor se enquadram neste estudo de caso.
Para esta selegdo, contou-se com a apreciagao de peritos na analise da aplicabilidade de

metodologias Kaizen no ambito da industria alimentar.

Assim, segundo Neiva (2021) e Menezes (2021), de entre as varias ferramentas de
melhoria continua passiveis de serem aplicadas nos mais diversos estudos, para este em
especifico, foram selecionadas: o 55, no qual se encontra incorporada a gestao visual também
como uma ferramenta do estudo de aplicabilidade; o SIPOC; o VSM; e o Relatério A3, no
qual se encontram agregadas outras ferramentas como o formulario 5W2H, o Diagrama de
Causa-Efeito, a Analise 5W e a Matriz de Priorizacao GUT; e a VOC. Todas as ferramentas

visadas, encontram-se devidamente descritas no subcapitulo 1.1.6.

Para a concretizacao de determinadas ferramentas, como: o SIPOC, o VSM, o
Relatério A3, o formulario 5W2H, o Diagrama de Causa-Efeito e a Matriz de Prioriza¢do
GUT, foram elaborados pelo Autor os seus préprios diagramas, tabelas, esquemas, etc.,
ajustados ao estudo de caso, sendo alguns deles adaptadas de outras formas nas quais o Autor
se guiou para as suas elabora¢des. Deste modo, pretende-se uma melhor e mais clara
percecao da utilidade de cada uma delas, bem como uma melhor representacao visual das

mesmas. Todas as figuras elaboradas encontram-se disponibilizadas no Apéndice F.
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Capitulo 4. Analise dos Resultados

4.1. Analise dos Resultados do Questionario Realizado

Justificando o recurso a ferramenta VOC e dando sustenta¢ao aos resultados obtidos
a partir das demais ferramentas de melhoria continua adotadas, efetuou-se um questionario
relativo a satisfacio dos utentes da SCMEN com o servigo por esta prestado. Com este
questionario, pretende-se igualmente valorizar a criagao de valor para o Cliente, que constitui

um dos objetivos fundamentais associados a filosofia Kazzen.

Os resultados apurados neste questionario encontram-se descritos mais
detalhadamente no Apéndice K. Nio obstante, tendo em conta os principais topicos
abordados neste questionario, os quais se encontram assinalados no subcapitulo 3.2., podem

ser retiradas as principais ila¢coes da sua analise:

» Deum modo geral, os utentes da SCMEN encontram-se satisfeitos com os vatios
aspetos relacionados com a qualidade das refeicbes e com o servico das mesmas.
Contudo, existem varios aspetos visados pelos mesmos, em particular, nas
questoes de resposta aberta, que deverdo ser tidos em conta para efetuar
melhorias no futuro;

» A maiotia dos utentes demonstrou a sua opiniao satisfatéria quanto a organizagio
funcional da SCMEN, em particular, no que respeita aos horarios atualmente
praticados, que serdo equacionados para serem aplicados no futuro, num periodo
pos-pandemia;

» Uma boa recetividade por parte dos utentes no que respeita a nogao dos tempos
de espera que, por norma, tém nos seus diversos momentos de servigo. Valores
estes dos tempos que niao apresentam um grande desfasamento face aos
registados pelo Autor para avaliagao das melhorias a efetuar no processo;

> Na organizacio dos espagos da SCMEN, virias melhotias foram também
apontadas pelos utentes. Porém, as classificagcdes obtidas neste aspeto revelaram-
se satisfatérios num computo geral;

» O questionirio tevelou-se proveitoso nio sé para o proptio estudo, como
também para o pessoal da Messe recolher as diferentes opinides dos utentes e
pontos de vista de varios aspetos, procurando assim melhorar o seu desempenho

nos varios assuntos visados.
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4.2. Anailise das Ferramentas de Melhoria Continua adotadas

4.2.1. 5S e Gestao Visual

Para a aplicagdo da ferramenta 5S no processo em analise, efetuaram-se revistas
profundas aos espacos concernentes a0 mesmo, com o objetivo de apurar os aspetos a
melhorar no que respeita as cinco fung¢bes do 5S: organizagdao, arrumacido, limpeza,
normalizagdo e autodisciplina. Neste sentido, o autor fez-se sempre acompanhar por um dos
principais elementos que desempenhasse a sua atividade no dado local do espago da Messe

ao qual estivesse a ser realizada a devida apreciagao para melhorias.

De entre os espagos alvos de vistoria por parte do autor, destacam-se: o Gabinete dos
Despenseiros, as Linhas de Distribuicao das refeicdes e a Copa, os quais serdo analisados

detalhadamente em seguida.
Gabinete dos Despenseiros

Neste importante espago da Messe da EN, o principal foco do autor residiu em
reorganizar por completo o quadro que se encontra no centro do Gabinete dos
Despenseiros, no qual sao delineados varios assuntos de grande importancia para atividade
diaria da Messe, nomeadamente: a discussdo de assuntos diversos relativos as estratégias e
metodologias de trabalho a adotar; a exposi¢ao das informagdes essenciais para uma boa
prossecugao da atividade da Messe, como é o exemplo do nimero de abonados de cada ano
a frequentar a EN e da disposi¢ao dos Taifa-despenseiros (TFD) pelas diferentes Salas de
refeicoes da Messe; os varios problemas a resolver perante as diversas situagdes que vao
surgindo; entre outros. Em acordo com os trés Despenseiros, o autor designou este quadro
de: “Quadro Organizacional da Messe da EN” (QOMEN), dando-lhe o realce e importancia

que o caraterizam.

No entanto, todo este tipo de informagdes e materiais encontravam-se algo
desorganizados e sem os niveis de arrumagao e limpeza desejaveis, como é possivel observar

na Figura 6, que espelha a situacdo anterior a reorganizacio do QOMEN:
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Figura 6 - Quadro Organizacional da Messe da EN - "O Antes"
Fonte: Autor

Deste modo, a partir da elaboracdo de tabelas, figuras e quadros plastificados, foi
possivel libertar na totalidade o espaco do QOMEN, para que todo esse espaco fosse
aproveitado exclusivamente para apontamentos relativos aos diversos assuntos relacionados
com as estratégias e metodologias de trabalho a adotar na Messe da EN ou outras notas
relativas a assuntos extraordinarios que necessitem de um registo visual e claro. Nesse
conjunto de plastificados, encontram-se algumas das ferramentas de melhoria continua, cujos

resultados obtidos relativos as mesmas serdo expostos posteriormente.

Ap6s toda a reorganizagao necessaria, o resultado final foi o seguinte (figura 7):

Figura 7 - Quadro Organizacional da Messe da EN - "O Depois"

Fonte: Autor
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ser utilizado para tomar notas relativamente a tematicas relacionadas com as estratégias e
metodologias tomadas para encarar os processos da Messe. No exemplo apresentado, foi
aproveitado o quadro para expor todo o processo de distribui¢ao de alimentagao da Messe

da EN a partir da ferramenta VSM, cuja sua aplicabilidade no presente estudo sera enunciada

Como ¢ possivel observar na figura 7, o QOMEN passou unica e exclusivamente a

adiante.

Como elementos informacionais a serem plastificados para a sua respetiva

reutilizacdo, foram considerados:
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» Tabela dos quantitativos de abonados a Messe da EN — Contém o numero de

Cadetes e Aspirantes que tém direito a tomar a sua refeicio na Messe da EN,
estando devidamente agrupados na tabela pelos seus respetivos cursos e com a
identificacao do seu respetivo Comandante de Companhia. Este era um dos mais
importantes elementos que constavam na versao anterior do QOMEN, ao qual

os Despenseiros mais recorriam frequentemente, tendo-o agora numa versao

melhorada, mais visivel e de facil acesso;

» Tabela de distribuicio dos TFD’s pelas Salas da Messe da EN — Outro importante
elemento que se encontrava escrito de forma pouco legivel na versao antiga do

QOMEN, e que agora se encontra plastificado, em moldes semelhantes aos da

Tabela dos quantitativos de abonados a Messe da EN;

» Organograma da Messe da EN — Encontrava-se numa ponta oposto do Gabinete

e foi realocado junto as duas dltimas tabelas mencionadas, concentrando assim

todas estas informacgoes importantes para as tomadas de decisao;

»  Layouts da SCMEN - Junto ao topo, do lado direito do QOMEN, encontram-se
agora os dois /Jayouts correspondentes ao espago onde os Cadetes e os Aspirantes
tomam as suas refeicoes: um correspondente a situagao pandémica atual; e outro

correspondente a situagdo normalizada, que retomara assim que estiverem

reunidas as condi¢Oes sanitarias para tal;

»  Layout do Processo de Distribuicdo da Alimentacdo — Foi adicionado este /ayout

para uma melhor elucidagao do trajeto efetuado desde a Cozinha até as Linhas
de Distribuicdo para o servigo das refeicoes aos Clientes, tendo este layout sido

elaborado pelo Autor. Encontra-se localizado junto ao topo superior esquerdo

do QOMEN;
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» Ferramentas de Melhoria Continua — Adjacentes a0 QOMEN, foram também

colocadas algumas das ferramentas de melhoria continua analisadas, tais como: o
SIPOC, o Relatério A3, o Diagrama de Causa-Efeito e o Formulario 5W2H,
fazendo-se este ultimo auxiliar da Matriz de Priorizacio GUT que se encontra

aplicada no mesmo.
Linhas de Distribui¢cdao das Refei¢coes e Copa

Nas Linhas de Distribuicio e na Copa da SCMEN, o foco principal residiu em
garantir a total identificagdo, uma adequada arrumacao e limpeza dos espagos e equipamentos
que assim o exigissem, padronizando-os no que respeita aquilo que deve ser a sua
apresenta¢ao nos aspetos anteriormente referidos e criando um sentido de compromisso por
parte dos seus utilizadores em cumprirem com esses mesmos requisitos. A grande maioria
destes espacos e equipamentos pertencentes a estas areas ndo apresentavam qualquer tipo de
identificativo, situagdo esta que poderia revelar-se prejudicial para a boa prossecugao do
processo em analise por todos os desperdicios que dai poderiam advir. De entre os varios
pontos detetados pelo Autor que foram alvos desta avaliagao, destacam-se as seguintes trés

situacoes:

M Identificacio das Linhas de Distribuicio — Uma das situacdes mais recorrentes
no processo de distribuicao de alimentagao ¢ a nio atribui¢ao de uma designacao
para cada uma das Linhas de Distribuicio. Esta situa¢ao evidencia-se
principalmente nos momentos de reabastecimento das Linhas. Nao existindo
uma designac¢ao clara para cada uma delas, muitas vezes ocorre o desperdicio de
tempo, transporte e movimento por parte de quem reabastece as Linhas. Todos
esses desperdicios resultam da deslocacdo a Linha errada para o dado
reabastecimento, decorrente do facto de nao existir uma comunica¢do com uma
identifica¢do clara e padronizada de qual a Linha que se encontra carenciada dos

géneros solicitados (figura 8).

49



Anilise da aplicabilidade das metodologias Kaizen ao processo de distribui¢io da
alimentacdo: um estudo de caso

50

Figura 8 - Acesso a Linha 1 (Via Copa) - "O Antes"
Fonte: Autor

LINHA 1 l

Figura 9 - Acesso a Linha 1 (Via Copa) - "O Depois"

Fonte: Autor

Juntamente com os Despenseiros e difundindo posteriormente a informagao por
todos os intervenientes no processo, as Linhas foram designadas como “Linha
1”7 e “Linha 2”. Com os identificativos colocados sobre a entrada das zonas de
acesso a cada uma das Linhas (figura 9), os fluxos informacionais e de materiais

do processo que decorrem entre a Copa e as Linhas tornaram-se mais fluidos,
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organizados e claros para todos os intervenientes, estando os mesmos cientes ¢

comprometidos com os novos padroes estabelecidos;

M Identificacio das Estufas — As estufas representam um equipamento

imprescindivel nas Linhas, pois ¢ nelas que é armazenada a palamenta para se

manter a temperatura ideal para as refei¢oes serem servidas nas condigbes

desejaveis e outros géneros alimenticios especificos, sejam pratos alternativos ou

nao, para também serem servidos nessas mesmas condi¢cdes desejaveis aos

Clientes. Existem duas estufas em cada uma das Linhas, estando cada uma delas

destinada separadamente para a palamenta e outra para os géneros. No entanto,

as estufas nao apresentavam qualquer tipo de identificacdao, o que muitas vezes

criava confusao entre os seus utilizadores, ficando sem saber ao certo qual estufa

que se destinava a palamenta e qual se destinava aos géneros, acabando esta

desorganizacdo, em muitas dessas situagbes, por levar a uma desarrumacio

generalizada destes espagos (figura 10).

Figura 10 - Estufas sem identifica¢do - "O Antes"

Fonte: Autor

Em concordancia com os Elementos que desempenham as suas fungdes nas

Linhas e com os Despenseiros, definiu-se que as estufas mais préximas das

Linhas seriam as destinadas para a Palamenta e as mais distantes para os

géneros alimenticios. Assim, seguindo o exemplo da figura 11, alusivo as
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estufas pertencentes a Linha 2, identificar-se-4 a estufa do lado direito como
sendo a estufa da palamenta e a da esquerda como sendo a estufa dos géneros,

criando-se assim o padrao pretendido nas identificagdes destes equipamentos.

= ESTUFA DA
ESTUFA DE PALAMENTA

GENEROS

Figura 11 - Estufas identificadas - "O Depois"

Fonte: Autor

Conforme observavel na figura 11, estando agora devidamente identificadas as
estufas, os seus utilizadores ja nao terdo qualquer tipo de dividas sobre como se
encontram organizadas e arrumadas cada uma das estufas, devendo os mesmos
tomar o seu cumprimento como se de uma regra se tratasse. Deste modo,
aquando do decorrer do processo de distribuicio da alimentagdo, os seus
utilizadores ja se encontram em condi¢des de nao cometerem erros como o facto
de se equivocarem na abertura de uma estufa quando pretendiam abrir a outra,
entre outras situagdes que s6 por si geram desperdicios para o processo. Com a
identificagdo das estufas, verifica-se também uma natural maior limpeza dos seus
interiores, visto estarem reunidas as condigbes para que situagées como a mistura
de materiais (palamenta e géneros) numa sé estufa nio se voltem a repetir.
Através desta situagdo, por exemplo, poderia resultar a sujidade de palamenta por

algum tipo de sinistro com os géneros que se encontrassem nesse dado momento
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nessa mesma estufa, algo que agora, com estes identificativos e com o sentido de
compromisso por parte dos seus utilizadores em cumprir com a sua organizacao

e arrumagao, nao voltara a acontecer.

Reorganizacao das Mesas de Apoio — Um outro ponto das Linhas de Distribuicao
alvo de remodelagdo por parte do Autor no que respeita a sua organizagao,
arrumacao e limpeza, sao as Mesas de Apoio. Ha uma Mesa de Apoio em cada
Linha, encontrando-se a retaguarda dos Elementos que se encontram a servir nas
Linhas. A Mesa de Apoio apresenta dois niveis para a sua utiliza¢ao e arrumagao
de material, estando-lhe conferida a dupla fun¢do de: como o préprio nome
indica, auxilio para os intervenientes no processo que atuam nas Linhas deixarem
palamenta na qual é necessaria a reposi¢ao de géneros, ou simplesmente por a
mesma ja nao estar a ser util ao servico num dado momento; e a de arrumagao,
no nfvel inferior, de varios materiais indispensaveis para o servico,
nomeadamente: palamenta para o servigo de refei¢oes (trinchantes, conchas e
escumadeiras), bens alimenticios para as refeicoes de pequeno-almogo (agtcar e
chocolate), reserva de vinho e vestuario (aventais, toucas e luvas). Em particular,
no que respeita a organizacao, arrumacao e limpeza no nivel inferior das Mesas
de Apoio, tal zona especifica necessitava de evidentes melhorias, sendo
necessario posteriormente criarem-se os padrdes e autodisciplina necessarios
para que o estado desejavel destes espacos assim fosse mantido. A figura 12

espelha o exemplo de como se apresentava a Mesa de Apoio da Linha 1.

Figura 12 - Mesa de Apoio da Linha 1 - "O Antes"

Fonte: Autor
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Deste modo, procedeu-se a reorganizacao deste espaco e respetiva limpeza e
melhor arrumacao do mesmo, ficando os Elementos da Linha, o Chefe de
Sala e outros que com ele tenham contacto, a par de todo este processo e
garantindo os mesmos o seu sentido de compromisso em assegurar que estes
nfveis de organizagdo, arrumac¢ao e limpeza se irlam manter desde este
momento em diante. O renovado espaco da Mesa de Apoio, apds a
remodelagdio de que foi alvo, encontra-se agora no seguinte estado

apresentado na figura 13.

' PIAS

a’ﬁ s P,

Figura 13 - Mesa de Apoio da Linha 1 - "O Depois"
Fonte: Autor

Com esta nova organiza¢ao do nivel inferior da Mesa de Apoio da Linha 1,
os intervenientes no processo que a ela acedem terao agora um espaco mais
arrumado e limpo, no qual lhes serd mais acessivel perceberem exatamente o
que se encontra nas diferentes caixas presentes, bem como outros materiais
que se encontrem neste espago. Para esse efeito, contribui também a devida
identificacao de cada um dos locais destinados aos materiais contidos nesse
mesmo espaco, que sdo, no caso em analise: palamenta para o servico de
refeicbes, como os “Trinchantes, Conchas e Escumadeiras”; os bens
alimenticios para o “Pequeno-almogo (Ag¢ucar/Chocolate)”; a “Reserva de

Vinho”; e o “Vestuario (Aventais/Toucas/Luvas)”.

Entre as restantes alteragoes de melhoria que foram sendo imputadas nos espagos

associados ao processo de distribui¢ao da alimentacao, destacam-se ainda todos os restantes
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identificativos elaborados e afixados pelo Autor pelos diversos locais do processo,
nomeadamente: nas Linhas de Distribui¢ido, na Copa e na Sala de Cadetes. Todos estes
identificativos encontram-se no Apéndice J, com as respetivas comparacOes das situagoes

anteriores e atuais que lhes correspondem.

4.2.2. SIPOC

Conforme ja mencionado anteriormente, a ferramenta SIPOC foi uma das
ferramentas de melhoria continua colocada no Gabinete dos Despenseiros, de forma a que
0 acesso a mesma seja mais facilitado e que se encontre junto a um importante elemento de

concentragao de informagdo essencial ao processo como ¢ o QOMEN.

Esta ferramenta ja se encontra implementada nos processos da Messe da EN, estando
apta a ser utilizada sempre que o pessoal da Messe necessitem para as suas diversas atividades,
envolvendo os diversos elementos que compoem esta ferramenta. Na figura 14 consta um
exemplo de uma situagao diretamente relacionada com o processo de distribui¢ao da

alimentacao, estando devidamente identificados todos os constituintes do Diagrama:

» S — Fornecedores — Direcio de Abastecimento (DA);

» 11— Entradas — Peixe fresco (dourada) e fruta (morangos);
» P — Processo:
1) Transporte dos bens alimenticios desde a Cozinha até a Copa;
2) Rececio e distribuicao dos géneros pelas Linhas;
3) Servico a Linha das refeicoes aos utentes da SCMEN.
» O — Saidas — Setvico de refeicoes aos abonados 2 Messe da EN;
» C — Clientes — Cadetes, Aspirantes ¢ outros Oficiais que por razoes logisticas
relacionada com a Sala de Oficiais ou por se encontrarem a realizar cursos

complementares na EN, tomam as refei¢oes na Sala de Cadetes.
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Figura 14 - Exemplo de aplicagdo do Diagrama SIPOC

Fonte: Autor

4.2.3. VSM

A representacio dos Estados Atual e Futuro do processo de distribui¢io da
alimentacao corresponde a um dos mais importantes estudos comparativos inseridos nesta
analise de resultados. Aqui é estabelecido o contraste entre aquela que ¢ a representac¢ao atual
do processo, onde serdo devidamente assinaladas as suas falhas correspondentes aos mais

variados tipos de desperdicios existentes.

Para a elaboracio de cada um dos VSM’s correspondentes aos Estados Atual e
Futuro, importa definir quais os dados a considerar, nos quais se inserem os KPI’s analisados
no presente estudo, com vista a aferir as melhorias a efetuar do VSM Atual para o VSM

Futuro.

Consideram-se os seguintes dados para a avaliacdo do processo em andlise (Minitab

Engage, 2021; Pinto, 2014):
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Tempo de Valor Acrescentado (Value Added Time — VA/T) — Todos os

momentos do processo em analise que acrescentam valor a0 mesmo, ou seja,
periodos onde é efetivamente criado valor para o Cliente. No caso em estudo,
esses periodos compreendem apenas os momentos onde os Clientes se
encontram a ser servidos nas Linhas onde sdo distribuidas as suas refeicOes,
incluindo os tempos de repeticao da refei¢ao;

Tempo de Desperdicio (Non-1alue Added Time—NVA/T) — Todos os momentos

do processo em analise que nio acrescentam valor a0 mesmo, isto ¢, que nao

representem VA/T.

Agregados aos dados considerados para o estudo de caso analisado, tém-se em conta

os seguintes KPI’s (Pinto, 2014; Minitab Engage, 2021):

=~ Tempo de Ciclo (Cyele Time — C/T) — Representa o petiodo de tempo que define

a operacdo ou estacao mais longa do processo ou de uma etapa do mesmo, ou

seja, que compreende um maior perfodo para completar o seu decurso;

=~ Tempo de Espera (Iead Time —1./'T) — Compreende o tempo total de uma etapa
do processo, incluindo o VA/T e o NVA/T;

=~ Percentagem de Valor Acrescentado (%VA) — Refere-se ao peso que o VA/T

tem face ao L./T da etapa correspondente;

=~ Percentagem de Desperdicio (%D) — Refere-se ao peso do NVA/T em relagio

ao L/T da etapa correspondente.

Com vista a recolha de dados e ao estabelecimento de um paralelo mais genérico entre
os Estados Atual e Futuro, apuram-se os valores totais de todos os dados definidos para esse
efeito. Em particular, no KPI do C/T, registou-se o maior C/T do processo em cada uma
das situagoes e ndo o somatério de todos os C/T’s, por assim fazer sentido de acordo com

a sua propria conce¢ao enquanto KPI.

O VSM tem a si associada uma simbologia prépria, nio sendo os VSM’s aplicados
neste estudo exce¢dao a regra (Pinto, 2014). No presente trabalho de investigacdo, essa

simbologia do VSM utilizada no mesmo encontra-se designada no Apéndice G.

Em seguida, serdo descritos os dois VSM’s elaborados.
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Elaboragio do VSM Atual

Tomando por base o processo descrito no subcapitulo 4.1.3. e tendo em conta os

dados visados anteriormente, tem-se que o Estado Atual do processo em analise é dado pelo

seguinte fluxograma representado na figura 15:
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Corzinha at¢ a Copa.

|
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“ozinheiro de Servico

Identificagdo das
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Figura 15 - VSM Atual
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Seguindo o fluxograma ilustrado pela figura 15, entende-se assim que o Estado Atual

do processo de distribui¢ao da alimentacao na SCMEN ¢é dado pelas seguintes etapas:

1. Transporte dos alimentos desde a Cozinha até a Copa

O Cozinheiro de Servigo, que ¢ o tnico operador nesta etapa inicial, apods sair da
Cozinha, dirige-se ao elevador, de onde ascendera do piso 0 para o piso 1 num periodo de

32 segundos, sendo este considerado o C/T desta primeira etapa.

Todo o periodo em que o Cozinheiro de Servigo se encontra em deslocagdao pedonal,
isto ¢, desde a saida da Cozinha até a entrada no elevador (5 segundos) e desde a saida do

elevador até a Copa (11 segundos), compreende um periodo medido em 16 segundos.

O Cozinheiro de Servico efetua o fluxo fisico de transporte dos géneros com vista a
entregar manualmente os géneros ao Chefe de Sala na Copa, com o qual estabelece um fluxo
de informacao verbal, de forma a que haja uma clara comunicagio entre ambos acerca dos

géneros a serem distribuidos pelas Linhas.

Desta forma, totalizam-se 48 segundos como o NVA/T desta etapa, tempo este que
corresponde igualmente ao L/T da etapa, o que significa que toda esta etapa representa 100%
de desperdicio (%D = 100%), nao acrescentando qualquer valor ao processo (YoVA = 0%).
No entanto, todos os NVA/T’s que decorrem nesta etapa e, consequentemente, o L/T da
mesma, s30 Vistos como necessarios para que se consiga fazer chegar os géneros as Linhas

de Distribuicao, nao se tendo registado, neste sentido, qualquer tipo de melhoria a realizar.

2. Rececio e Distribuicao dos alimentos pelas Linhas

Ao rececionar os bens alimenticios por parte do Cozinheiro de Servigo, o Chefe de
Sala, que atua como unico operador nesta segunda etapa, efetua a respetiva distribuicao dos

mesmos pelas duas Linhas existentes.

No momento em que o Chefe de Sala efetua a distribui¢do, chegando a uma das
Linhas, comete o seu primeiro desperdicio de movimento e tempo simultaneamente, dado
que, para além dos géneros a abastecer diretamente no banho-maria, determinadas
quantidades desses ou de outros géneros necessarios para a refeicdo em causa sdao
armazenados nas estufas, de modo a ficarem imediatamente de reserva para a necessidade de
um novo reabastecimento de géneros nessa Linha. Esse erro evidenciado consiste num lapso

na abertura das estufas, por estas nao se encontrarem devidamente identificadas de acordo

59



Analise da aplicabilidade das metodologias Kaizen ao processo de distribuicao da
alimentacdo: um estudo de caso

com os elementos (géneros e/ou palamenta) nelas contidos, o que por si s6 gera um NVA/T
medido em 5 segundos. Em termos de simbologia do VSM, de destacar a presenga do
simbolo de Supermercado, uma vez que nas estufas sao constantemente colocados e repostos
materiais, que, neste caso, sao géneros e palamenta, daf os dois espagos abertos expostos no

simbolo de supermercado presente na figura 15.

Prosseguindo o exercicio desta sua fungdao, o Chefe de Sala, num certo momento,
apercebe-se de que tem no seu carro, onde transporta os bens alimenticios, certos géneros
que deveriam ter sido distribuidos na outra Linha e ndo na que o Chefe de Sala se encontrava
nesse momento. F possivel assim identificar-se mais um desperdicio de movimento, tempo
e também de transporte — a deslocagao do Chefe de Sala de uma Linha para a outra,
decotrente do seu erro na distribuicio de géneros pelas Linhas, cortrespondendo este NVA /T
ao C/T desta etapa (58 segundos). Chegando a outra Linha, o Chefe de Sala poderi incorrer
novamente no desperdicio associado a errada abertura das estufas, o que constitui mais um

momento de NVA/T nesta etapa (5 segundos).

Para além dos 68 segundos despendidos nos trés momentos de desperdicio
anteriormente evidenciados, tem-se o tempo de desloca¢do necessario efetuado pelo Chefe
de Sala aquando da sua rececdo dos bens na Copa até a Linha onde deverio ser distribuidos
os géneros, compreendendo este petiodo de NVA/T 26 segundos. Constata-se assim um
NVA/T total desta etapa de 94 segundos, o qual compreende, a semelhanca da primeira
etapa, a0 L/T da etapa, ou seja, toda esta etapa constitui igualmente, na sua totalidade,

desperdicio para o processo (VA/T = 0 segundos; %D = 100%; %VA = 0%).

Desta forma, verifica-se a existéncia de trés eventos Kaigen a serem realizados para a

reflexdo dos seus resultados no Estado Futuro do processo:

% Identificacio das Linhas 1 e 2 — De forma a suprimir o C/T definido,
providenciando uma maior criaciao de fluxo na distribuicao dos alimentos pelas
Linhas. Com a realizacao deste evento Kazzen, tal implicara que se efetue,
simultaneamente, uma redefinicao das fung¢des que se encontram incumbidas
atualmente ao Cozinheiro de Servico;

% Redefinicio das Funcoes do Cozinheiro de Servico — Com o objetivo de também
contribuir pata a eliminacio do C/T identificado, acrescentado o Cozinheiro de
Servico como operador nesta etapa do processo para as situagoes em que, num

dado reabastecimento, seja necessario abastecer as duas Linhas. Nesse momento,
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estando ja as Linhas devidamente identificadas, o Cozinheiro de Servico em vez
de tomar logo o seu lugar nas Linhas, auxilia primeiro o Chefe de Sala, efetuando,
para o efeito, a distribuicao dos bens destinados a uma das Linhas, enquanto que
o Chefe de Sala efetua a distribuicio dos bens destinados a outra Linha. Para o
cumprimento desta sua nova fungao, o Cozinheiro de Servigo socorre-se do carro
de reserva que se encontra na Copa para transportar os bens necessarios para a
respetiva Linha a que se dirige;

% Identificacio das Estufas — Para a eliminacio do NVA/T associado ao erro de

abertura das estufas, procurando-se assim suprimir um total de 10 segundos ao
processo, correspondentes aos 5 segundos que se podem perder com a sucessao

deste erro em ambas as Linhas.

3. Servico a Linha das RefeicGes aos Clientes

Estando as Linhas de Distribuicio devidamente abastecidas, as mesmas encontram-
se prontas a prestar o seu servico de refei¢oes aos seus Clientes. Para o desempenho dessas
funcoes e de outras atividades relacionadas com a do servico de refei¢bes, contam-se como
operadores desta etapa final: os seis Elementos que efetuam o servigo de distribuicao das

refeicoes; o Chefe de Sala; e o Cozinheiro de Servico.

E na acdo do Cozinheiro de Servico que se encontra a origem daquele que é o C/T
desta ultima etapa e o maior de todo o processo — o demorado reabastecimento das Linhas
de Distribuicao, decorrente da ineficaz comunicacdo estabelecida entre o Chefe de Sala e o
Cozinheiro de Setvico para o efeito, compreendendo todo este momento um NVA/T
mensurado em 206 segundos. Negativamente associado a este desperdicio de tempo, de
movimento e do préprio processo, esta o facto de o Cozinheiro de Servigo, ao se encontrar
nas Linhas a desempenhar estas fungdes, estar automaticamente a comprometer a sua outra
funcio subjacente ao transporte dos bens — a de coadjuvar o pessoal da Cozinha na confe¢ao
dos mesmos. Situagao esta que espelha bem a inexisténcia de equipamentos e outros meios
de comunica¢ao mais eficientes entre os diversos pontos da Messe, o que prejudica a criagdo
de fluxo no processo em analise. Neste caso, o Cozinheiro de Servigo vé-se obrigado a efetuar
deslocagdes que poderiam ser evitadas ou minimizadas com o recurso a outros modos de
atuar e a meios que possibilitem uma melhor e mais rapida comunicagdo que permita o

processo fluir mais eficazmente.
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O restante NVA/T nesta etapa estd associado a mais duas atividades e
movimentacoes efetuadas pelos Elementos das Linhas: novamente, o erro na abertura das
estufas, nas situagoes em que necessitarao de reabastecer a zona de banho-maria com mais
géneros, que se encontram armazenados nas estufas (5 segundos); e o NVA/T dos Clientes
na fila para iniciarem o seu processo de autosservico das refei¢des (24 segundos). Assim,

constata-se um NVA/T total da etapa de 235 segundos.

Nesta ultima etapa, ocorrem as atividades que representam VA /T para o processo: o
momento em que os Clientes se encontram a ser servidos a Linha para a sua toma das
refeicOes, isto €, desde o instante em que pegam no tabuleiro, talheres e/ou pao, até ao
momento do seu autosservico de bebidas, as quais se encontram numa mesa a parte junto a
propria Linha (50 segundos); e o momento em que os Clientes vao, caso assim pretendam,
efetuar a sua repeti¢ao da refeicao (43 segundos). Juntando estes dois momentos, verifica-se
um VA/T total pata o processo de 93 segundos, o que cotresponde a aproximadamente
28,35% de %VA do L/T desta etapa (328 segundos). Por outro lado, os restantes 71,65%
representam a %D do L/T da etapa.

Contudo, nestes petiodos de VA/T para o processo, ocotre uma situagio em
particular que pode ser melhorada, para que o processo seja mais fluido e que os niveis de
satisfagdo dos Clientes sejam ainda maiores. Essa situagao que requer a dita melhoria é a
desorganizacao que se regista frequentemente nas filas para a toma das repeti¢oes, as quais
nao tém qualquer tipo de regulamenta¢ao definida, nao sendo na maioria das vezes respeitada
a regra que se encontra definida — o facto de as repetigdes serem apenas autorizadas a serem

servidas apos todos os Clientes estarem devidamente servidos da sua respetiva refei¢ao.

Quanto a simbologia do VSM, destacam-se os simbolos de: Agendamento “Vai e vé
por ti”, devido a pratica efetuada pelo Cozinheiro de Servigo de se manter nas Linhas para
coadjuvar o Chefe de Sala na supervisio do processo de servico de refei¢oes; o simbolo de
Entregas, pois é nesta etapa que ¢é entregue ao Cliente o produto final; e o estabelecimento
de comunicac¢io e fluxos informacionais nao s6 entre as Linhas e o Chefe de Sala ou o
Cozinheiro de Servi¢o, bem como entre os segundos e entre o Cozinheiro de Servigo e o

pessoal da Cozinha aquando da sua desloca¢ao deste a mesma.

Deste modo, verifica-se a existéncia de trés eventos Kazzen a serem realizados para a
reflexdo dos seus resultados no Estado Futuro do processo, com a elaboracao daquele que

sera o VSM Futuro a aplicar no processo em analise:
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#* Utilizacio de Ridios Comunicadores — Com vista a solucionar o NVA/T que

representa o maior C/T do processo, conferindo assim uma melhor e mais eficaz
comunicagio entre a Cozinha (Cozinheiro de Servico) e as Linhas/Copa (Chefe
de Sala), o que permitira a eliminagao ou, pelo menos, a reducao dos atrasos que
se possam verificar no reabastecimento das Linhas. Consequentemente, com a
concretizagdo deste evento Kaigen, sera necessario redefinir as fungdes do
Cozinheiro de Servico;

% Redefinicio das Funcoes do Cozinheiro de Setvico — De modo a contribuir
também para a eliminacio ou reducio do C/T do processo, o Cozinheiro de
Servico deixa de estar junto das Linhas e passa a estar, neste momento do
processo, na Cozinha a cumprir a sua outra fun¢ido de coadjuvar o restante
pessoal da Cozinha na confecao dos bens a serem servidos. Nesta situa¢ao, o
Cozinheiro de Servigo assim deve proceder apenas apds, caso assim tenha sido
necessario, ter terminado a sua tarefa de coadjuvar o Chefe de Sala na distribui¢ao
dos géneros pelas Linhas;

# Reorganizacio das Filas para as Repeticoes — De forma a descongestionar a zona
junto as Linhas de Distribuigdo, onde normalmente é criada sem critério a fila
para as repeticdes. Com este evento Kaigen, pretende-se também, através de novas
medidas de melhotia, obter-se uma diminuicao do NVA/T dos Clientes na fila

para a toma das repeti¢des.

Analisado o VSM Atual no seu todo, verificam-se os seguintes valores a considerar:

e Maior C/T = 206 segundos;

e NVA/T Total = 377 segundos;
e VA/T Total = 93 segundos;

e L/T Total = 470 segundos;

o %VA =19,79%;

e %D =80,21%.

Elaboragao do VSM Futuro

Apods uma profunda analise do VSM Atual, de todas as alteracbes necessarias e
Eventos Kaizen a realizar para se atingirem os niveis de melhoria continua pretendidos no

processo de distribui¢do da alimentacdo, elaborou-se um novo VSM, o qual representa o
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Estado Futuro do dito processo, daf a sua designacao de “VSM Futuro”. Deste modo, e

tendo novamente em conta todo o processo descrito no subcapitulo 4.1.3., tem-se que o

Estado Futuro do processo em analise ¢ dado pelo seguinte fluxograma apresentado na figura

16:
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Observando-se o fluxograma ilustrado pela figura 16, tomando como base de
comparagao o VSM Atual analisado anteriormente, verifica-se que o Estado Futuro do

processo de distribui¢ao da alimentagao encontra-se estruturado da seguinte forma:

1. Transporte dos alimentos desde a Cozinha até a Copa

Na etapa inicial do processo, nao se registam quaisquer alteragdes a efetuar, tanto ao
nivel do operador que se encontra responsavel por esta atividade (Cozinheiro de Servigo),
assim como de todas as ag¢des e tempos que estas compreendem. Nio se registam também
quaisquer alteragdes nos dados respeitantes a esta etapa. O facto de nao se registarem
alteragbes nesta etapa deve-se essencialmente ao facto de todos os desperdicios (todo o L/T)
serem vistos como necessarios e indispensaveis para que o transporte dos bens alimenticios

seja efetuado o mais adequadamente possivel.

2. Rececio e Distribuicdao dos alimentos pelas Linhas

Na segunda etapa, ¢ onde sao consumadas as primeiras melhorias e corre¢oes a
efetuar ao processo. Passa a considerar-se como operador nesta etapa, para além do Chefe
de Sala ja apresentado na descri¢ao do processo no VSM Atual, também o Cozinheiro de
Servigo, o qual vera serem redefinidas as suas fung¢des. O Cozinheiro de Servigo agrega agora
também como uma sua outra funcio o auxilio ao Chefe de Sala na distribuicao dos bens
alimenticios pelas Linhas, no caso de haver a necessidade de serem distribuidos bens pelas
duas Linhas num determinado momento de reabastecimento. Apds esse momento de
colaboragio com o Chefe de Sala na distribuicio dos géneros, o mesmo retoma
imediatamente o seu lugar na Cozinha de modo a poder exercer a sua outra fungao de
coadjuvar os restantes Elementos da Cozinha na confe¢ao dos alimentos. Assim, elimina-se
aquele que tinha sido identificado como o C/T da segunda etapa no VSM Atual (58
segundos). Para além da redefinicio das fung¢des do Cozinheiro de Servigo, contribuiu
também para a eliminacio deste C/T a devida identificacdao das duas Linhas, as quais passam
agora a designar-se de “Linha 17 e “Linha 27, situa¢do esta ja evidenciada na andlise feita a
gestao visual e a ferramenta 58 no subcapitulo 4.2.1. Desta forma, encontra-se realizado o

primeiro evento Kaizen — “Identificacdao das Linhas 1 e 27

Outra melhoria registada nesta etapa foi a eliminacio dos NVA/T’s despendidos nos
erros de abertura das estufas (tempo total de 10 segundos, 5 segundos para as estufas de cada

uma das Linhas). Com a concretizagao do outro evento Kaizen assinalado no VSM Atual —
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“Identificacao das Estufas”, os seus usuarios ja terao ao seu dispor todos esses equipamentos
devidamente identificados (“Estufa de Géneros” e “Estufa da Palamenta”) para que possam
aceder aos mesmos sem qualquer tipo de hesitagdes no decorrer das suas atividades. A
aplicacao desta atividade de melhoria encontra-se descrita com um maior grau de pormenor

também no subcapitulo 4.2.1.

Deste modo, constata-se que o novo C/T desta segunda etapa corresponde 2
distribuicdo dos géneros pela Linha 1 (15 segundos). No que respeita aos NVA/T’s desta
etapa, juntamente com a distribuicdo dos bens pela Linha 1, considera-se também a
distribuicao dos bens a efetuar pela Linha 2, cuja duracdo ¢ ligeiramente inferior (11
segundos). Assim, totaliza-se um NVA/T de 26 segundos nesta etapa, os quais representam
desperdicio na sua plenitude (%D = 100%), o que significa que esta etapa continua a nao
acrescentar qualquer valor ao processo em andlise (VA/T = 0 segundos; %VA = 0%). Tal
facto significa que o L/T, no Estado Futuro, mantém-se igual a0 NVA/T total da etapa (26

segundos).

O modo de realizacao das atividades que se desenrolam nesta etapa efetuam-se
exatamente da mesma forma: mantém-se a entrega manual dos bens desde a Copa até as
Linhas; estabelece-se a comunica¢ao verbal necessaria entre quem transporta os bens e os
Elementos das Linhas que os rececionam nas mesmas; e continua a ser Necessario o recurso
a equipamentos como as estufas, para a coloca¢io e retirada de géneros e/ou palamenta
(simbolo de “Supermercado”). O Gnico aspeto a ressalvar no que toca a simbologia do VSM,

¢ o desaparecimento dos simbolos correspondentes aos eventos Kaigen ja concretizados.

3. Servico a Linha das Refeicoes aos Clientes

Nesta ultima etapa do processo, que culmina com o servigo das refeicdes ao Cliente,
quanto ao numero de operadores, mantém-se o mesmo que se encontra registado no VSM
Atual, ainda que haja uma redefinicdao de fun¢des num desses operadores — o Cozinheiro de
Servico. Em vez de este se manter nas Linhas, a supervisiona-las juntamente com o Chefe
de Sala, o Cozinheiro de Servico encontrar-se-a na Cozinha, onde estara a coadjuvar os
restantes Elementos da Cozinha na confecao dos géneros, conforme ja enunciado na etapa
anterior. Desta maneira, o Cozinheiro de Servigo aguarda na Cozinha, a qualquer momento,
por uma solicitagio por parte do Chefe de Sala para um novo reabastecimento das ou de
uma das Linhas. Para solucionar esta situacio, recorreu-se ao Servico de Comunica¢des da

EN para a cedéncia de dois radios comunicadores, com vista a concretizagdio de um dos
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eventos Kazzen definidos no VSM Atual — a “Utilizagao de radios comunicadores”. O uso de
um desses radios destina-se ao Chefe de Sala e o outro ao Cozinheiro de Servico, de modo a
ser estabelecida uma comunicagdo entre ambos por via eletronica, sendo assim possivel
trocarem-se as informagoes necessatias entre os pisos 0 (Cozinha) e 1 (Linhas/Copa). Com
a realizacio deste evento Kaizen, é eliminado o maior C/T de todo o processo (206 segundos)

— 0 demorado reabastecimento das Linhas de Distribuicio.

O outro evento Kaigen definido para esta etapa — a reorganizacao das filas para as
repeti¢oes, contribuiu para a eliminagao do frequente congestionamento verificado aquando
do momento em que se comegava a criar uma “segunda fila” junto a Linha, sem qualquer
critério. Definiu-se entao, com base na regra estabelecida pela Messe da EN de que apenas
sao servidas repeti¢cGes apos todos os Clientes se encontrarem devidamente servidos da sua
primeira refeicao, que s6 seria permitido formar uma fila para repeti¢cdes apos todo o pessoal
estar servido da sua primeira refeicao. Medida esta cujos seus resultados se espelharam na
diminui¢ao de 9 segundos do tempo médio do servico de uma repeticao, passando de um
valor médio registado no VSM Atual de 43 segundos para uns atuais 34 segundos por

refeicio.

Todas estas melhorias e eventos Kazgen implementados, refletiram-se também em
claras melhorias verificadas nos diversos tempos recolhidos para além dos relativos as
repeti¢oes das refei¢oes: no tempo associado a fila formada pelos Clientes até chegar a Linha,
no qual se registou uma diminui¢do média de 9 segundos, passando de um valor médio de
24 segundos para 15 segundos; e o momento em que o Cliente se encontrava na Linha,
registando também uma diminui¢ao média de 9 segundos, passando de um valor médio de

50 segundos para 41 segundos.

Quanto a simbologia associada ao VSM, destaca-se: a eliminagao do simbolo de
agendamento “Vai e vé por ti”’, relacionado com a presen¢a do Cozinheiro de Servigo nas
Linhas que se verificava no VSM Atual; a alteracio das setas de comunica¢io/informacio
manual e de fluxo fisico de materiais, pot troca com uma seta de comunica¢io/informa¢ao
eletronica, que esta associada a comunicag¢ao via radio comunicador entre o Chefe de Sala e
o Cozinheiro de Servigo (simbolo do Telefone). A restante simbologia presente no VSM
Atual, mantém-se a mesma no VSM Futuro no que respeita a comunicacao e fluxos

estabelecidos diretamente entre as Linhas de Distribuicio e os Clientes, nomeadamente: as
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entregas efetuadas aos Clientes do produto final; o fluxo fisico de materiais inerente a essas

entregas; ¢ a comunica¢do/informac¢iao manual associada a propria atividade.

Com todos os valotes apurados e os vitios registos de melhorias, o novo C/T desta
ultima etapa ¢ de 74 segundos, que representa todo o tempo associado ao reabastecimento
de géneros nas Linhas. Este tempo compreende o momento em que o Chefe de Sala entra
em contacto com o Cozinheiro de Servico, através dos seus radios comunicadores, efetuando
a sua solicitacdo de determinados géneros em falta e identificando a(s) Linha(s) a que se
destinam, até ao momento em que os géneros solicitados chegam a(s) Linha(s) e se
encontram prontos para serem servidos ao Cliente. Constata-se assim, nesta situa¢ao, uma

melhoria de 132 segundos face a situagao verificada no VSM Atual (206 segundos).

O NVA/T total desta etapa é de 89 segundos, compreendendo este tempo os 74
segundos do C/T apresentados no paragrafo antetior ¢ os 15 segundos associados ao

NVA/T na fila por parte dos Clientes.

Quanto ao VA/T nesta etapa, registou-se um total de 75 segundos, o que representa
uma diminui¢ao de 18 segundos face ao registado no VSM Atual (93 segundos). No entanto,
estes 75 segundos representam um maior peso do VA/T face ao L/T da etapa (L/T = 164
segundos), ou seja, regista-se um aumento da %VA de aproximadamente 17,8%, passando
de 28,35% (VSM Atual) para 45,73% no Estado Futuro. Por outro lado, a %D registou uma
diminui¢ao face ao L/'T da etapa (17,8%), passando de 71,65% (VSM Atual) para 54,27%.

Analisado o VSM Futuro, verificam-se os seguintes valores a considerar:

e Maior C/T = 74 segundos;

e NVA/T Total = 163 segundos;

e VA/T Total = 75 segundos;

e L/T Total = 238 segundos;

o %VA = 3151%;

e %D = 68,49%.

Constatam-se assim nestes valores gerais do processo as melhorias evidenciadas de
forma quantitativa do Estado Atual para o Estado Futuro: uma diminuigdo de 214 segundos
do L/T total, passando dos 337 segundos registados anteriormente para os 163 segundos;

uma subida de 11,72% da %VA face ao L/T do processo, passando dos 19,79% registados

no VSM Atual para os 31,51%; consequentemente, di-se uma diminuigao da %D em relagdo
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a0 L/T de igual percentagem, passando dos 80,21% registados anteriormente para os
68,49%; e por fim, consoma-se uma diminui¢iao do L/T total do processo de 232 segundos,
passando-se dos 470 segundos verificados no VSM Atual para os 238 segundos registados
no VSM Futuro.

4.2.4. Relatorio A3

Outra ferramenta que foi instalada no Gabinete dos Despenseiros, junto ao
QOMEN, foi o Relatério A3. Esta é uma das mais importantes ferramentas, em particular,
no que respeita a resolu¢ao dos varios problemas que possam surgir na atividade diaria da
Messe. Esta ferramenta reveste-se de uma grande importancia também pelo facto de nela
estarem agregadas outras ferramentas que contribuem para o seu preenchimento. Todas elas,
juntamente com o proprio Relatério A3, encontram-se colocadas junto ao QOMEN,
devidamente organizadas, de uma forma intuitiva que permita aos Elementos do Gabinete o
seu facil acesso e que procedam ao seu uso da melhor maneira possivel, conforme é possivel

observar na figura 17:

¥

Figura 17 - Localizagao do Relatério A3 e ferramentas associadas
Fonte: Autor

Observando a figura 17, verifica-se que as ferramentas de melhoria continua que

contribuem para o preenchimento do Relatério A3 neste estudo sio:
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de caso, fez-se uso do exemplo de um problema identificado, o qual foi devidamente
analisado e trabalhado para que fosse suprimido, criando assim uma situa¢ao de melhoria
para o processo de distribui¢ao da alimentagao. A situagao tomada como exemplo foi o uso

de comunicadores para a eliminacao de circulacao desnecessaria efetuada pelo Cozinheiro de

e Diagrama de Causa-Efeito — Para o cumprimento da quarta etapa do Relatério

A3, isto é, a analise das causas-raiz do problema identificado;

e FPormulario 5W2H — Para a etapa correspondente a criagao de um plano de acao

apos delineadas as contramedidas do problema;

e Matriz de Priorizacio GUT — Esta dltima que se encontra como uma ferramenta
agregada ao Formulario 5W2H, a qual contribui para a definicdo do quio

prioritario pode ser um determinado problema face aos restantes que possam

estar a decorrer em simultaneo com o mesmo;

e Anidlise 5W — Auxilia a ferramenta do Diagrama de Causa-Efeito no
discernimento das causas-raiz que poderdo estar na origem do problema

identificado, contribuindo para o cumprimento da quarta etapa do Relatério

A3.

Para a testagem da utilidade e aplicabilidade destas ferramentas no contexto do estudo

Servico nas Linhas de Distribuicdo de refei¢oes, isto é, a redefinicao das suas funcoes.

da aplicabilidade do Relatério A3 no mesmo, bem como das ferramentas acima evidenciadas
que a ele se encontram agregadas, seguindo-se, para o efeito, as etapas que compoem o

Relatério A3: Titulo, Contextualizagao, Estado Atual, Objetivos (Estado Futuro), Analise

Seguidamente, sera entdo analisado o exemplo mencionado (figura 18), com a analise

da(s) Causa(s)-Raiz, Contramedidas, Plano de A¢do e Acompanhamento.
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Figura 18 - Exemplo de Preenchimento do Relatério A3

Fonte: Autor

Titulo

O titulo definido pelo Autor para o problema associado ao exemplo em analise foi:
“Circulagao desnecessaria do Cozinheiro de Servigco pelas Linhas”, encontrando-se ao lado

do titulo dois elementos identificativos: a data (6 de maio de 2021) e o executante da atividade

(o Autor).
Contextualizacdo — Plan (P)

O Autor descreveu o contexto do problema identificado como: “Devendo o
Cozinheiro de Servigo, para além de fazer parte da equipa da Cozinha, efetuar o transporte

dos géneros alimenticios desde a Cozinha até a Copa, 0 mesmo muitas vezes, com o intuito
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de auxiliar o Chefe de Sala por este ndo conseguir estar nas duas Linhas em simultaneo,
permanece também nas Linhas de forma a tentar perceber também os bens que possam estar

em falta”.
Estado Atual — Plan (P)

Para a exposi¢ao do estado atual do processo associado ao problema em analise, isto
¢, o processo de distribui¢do da alimentacao da Messe da EN na Sala de Cadetes, criou-se
um esquematico onde se encontra ilustrado o dito processo, com as trés divisdes do espaco
da Messe que o compreendem: a Cozinha, a Copa e as duas Linhas de Distribui¢ao. Nessa
representacdo constam também: os intervenientes no processo em cada uma das divisoes;
uma breve descricio do que acontecera em cada uma das divisdes, por parte dos
intervenientes, em particular, do Cozinheiro de Servigo que representa a figura central que
esta ligada ao problema em analise; e a identificacio do erro que explica o problema

abordado.
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Figura 19 - Representacio do Estado Atual de um problema (Relatério A3)

Fonte: Autor

Seguindo o esquematico representado na figura 19, tem-se a seguinte ordem de ideias:

1. Cozinha — O Cozinheiro de Servico devera auxiliar os restantes Elementos da
Cozinha na confegao das refei¢cdes a servir, estando sempre pronto a transportar,
os géneros alimenticios ja confecionados até a Copa, onde encontrara o Chefe de
Sala;

2. Copa — Entrega dos bens alimenticios por parte do Cozinheiro de Servigo ao
Chefe de Sala, o qual distribui os alimentos pelas Linhas de acordo com as suas

necessidades. Apos a entrega, o Cozinheiro de Servico deveria de retomar
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automaticamente o seu lugar na Cozinha. F neste momento que se comega a criar
o erro cometido pelo mesmo, que precipitara o problema que daqui advira.

3. Linhas — Nas Linhas, é fun¢io do Chefe de Sala averiguar a possivel falta de
determinados bens alimenticios que possam vir a estar em falta num momento
proximo, de modo a este poder avisar o Cozinheiro de Servico de que ¢
necessario um reabastecimento dessa Linha. Acontece que nem sempre esta ¢
uma tarefa facil para o Chefe de Sala, acabando muitas vezes o Cozinheiro de
Servigo por querer auxiliar o Chefe de Sala nesta sua fungao, fazendo o mesmo
trabalho, na Linha oposta a que o Chefe de Sala se encontra a vistoriar num dado
momento. Porém, apesar do sentido de entreajuda do Cozinheiro de Servico com
este ato, tal prejudica o servigo naquilo que é o servigo rapido e eficaz que
pretende satisfazer o consumidor final. Com isto o Cozinheiro de Servigo efetua
desperdicios de tempo e de movimentos para desempenhar a sua fun¢ao de
transporte dos bens da Cozinha para as Linhas, uma vez que necessita de estar
no piso superior para rececionar a informagao respeitante ao que é necessario
reabastecer nas Linhas, comprometendo assim a sua outra fun¢ao de colaborar

na confecio dos alimentos na Cozinha.
Objetivos (Estado Futuro) — Plan (P)

Quanto aos objetivos a cumprir para a resolu¢ao do problema em analise, que levam
a idealizacao do estado futuro do processo de distribuicao da alimentagdo com o problema

identificado devidamente eliminado, consideraram-se (figura 20):

» Supressao dos desperdicios de movimentos, de tempo e transpotte que ocortem
com esta atividade desnecessaria do Cozinheiro de Servico;

» Evitar que o Cozinheiro de Servico desempenhe funcoes desnecessarias;

» Possibilitar uma comunicagio mais rapida e fluida entre a Cozinha e as Linhas;

» Produzir efeitos positivos subsequentes, em particulat, a diminui¢ao dos tempos

de espera dos Clientes.
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Figura 20 - Representacio do Estado Futuro de um Problema (Relatério A3)

Fonte: Autor
Analise da(s) Causa(s)-Raiz — Plan (P)

Conforme ja mencionado, esta etapa do Relatério A3 sera representada a partir de
um Diagrama de Causa-Efeito, o qual se encontra numa outra representacao grafica, fora do
Relatério A3, de forma a ter uma especificacdo o mais visivel e clara das causas e as categorias

a que estao associadas, bem como outros aspetos, conforme ¢é observavel na figura 21:

Figura 21 - Exemplo de preenchimento de um Diagrama de Causa-Efeito

Fonte: Autor
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Observando a figura 21, perceciona-se no canto superior direito a designacao do

problema em analise: “Circulagao desnecessaria do Cozinheiro de Servigo pelas Linhas”.

Dentro da figura que se assemelha a um peixe, é possivel visualizar as categorias analisadas

para a identificagdo das causas a estas associadas que poderio levar ao problema assinalado:

>

Mao-de-obra: Falta de motiva¢ao; conflitos interpessoais; falta de comunicagao;
falta de confianca;

Maquinas: Inexisténcia de equipamentos de comunicagdo; manuten¢ao pouco
adequada dos equipamentos; condi¢des do material de transporte; identificagao
pouco clara de certos equipamentos;

Métodos: Definicao de fun¢des pouco adequada; falta de regulamentacdo dos
processos;

Medidas: Tempo de espera dos Elementos da Linha que se encontram a servir as
refei¢Oes, para nova rececao de bens que se encontra em decurso; distancias
desnecessarias percorridas pelo Cozinheiro de Servico; demora na confecao dos
bens na Cozinha;

Materiais: Bens mal confecionados; rececio pouco coordenada dos bens na

Copa;

Meio Ambiente: Arrumacgdao pouco adequada da palamenta nas Linhas de

Distribuicao; localizacao dos ar-condicionados.

De entre todas estas causas apresentadas, foram definidas como as causas-raiz do

problema identificado:

v" Definicio de fungdes pouco adequada;

v" Falta de comunicacio;

v" Inexisténcia de equipamentos de comunicagio.

Para a determinagao destas causas-raiz, o Autor recorreu a analise 5W para conseguir

discernir, de entre as causas apresentadas, qual ou quais representaria(m) um maior peso no

problema analisado.

Contramedidas — Do (D)

Na definicdo das contramedidas a implementar para a eliminagdo do problema

identificado, consideraram-se (figura 22):
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» Utilizacio de ridios comunicadores — De forma a que a comunicagio direta entre

a Cozinha e as Linhas seja o mais célere e clara possivel. Para o efeito, ficou
definido que seria atribuido um radio ao Chefe de Sala e outro ao Cozinheiro de
Servico, estabelecendo-se assim a ligacao direta entre os dois pisos;

» Definicio clara e objetiva das funcoes — Com os novos equipamentos em

utilizacdo, as funcdes previstas correspondentes ao Chefe de Sala e ao Cozinheiro

de Servico encontram-se agora em condigdes de serem exemplarmente

.

desempenhadas, sem qualquer tipo de limita¢oes relacionadas com os aspetos ja

mencionados, decorrentes deste problema.

Figura 22 - Exemplo de Contramedidas de um Problema (Relatério A3)

Fonte: Autor
Plano de Agdo — Do (D)

A semelhanca da etapa associada a andlise da(s) causa(s)-raiz, esta etapa de
preenchimento do relatério A3 corresponde a outra etapa cuja descri¢iao se encontra numa
outra representacao grafica extra ao Relatério A3, com o mesmo intuito de essa descri¢ao
ser mais precisa e clara. Neste caso, essa descri¢ao ¢é respeitante as respostas dadas as questoes
inerentes ao formulario 5W2H, no qual se pretende criar um plano de agdo que solucionara
o problema que se encontra em estudo. Enderecada a este formulario, esta uma outra
ferramenta — a Matriz de Priorizagao GUT, a qual se pode revelar muito ttil para a definicao
de prioridades em situagdes em que haja mais do que um s6 plano de a¢do que se encontre
sob analise num dado momento. A figura 16 ilustra o preenchimento do formulario 5W2H

para o problema em analise.
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Figura 23 - Exemplo de Preenchimento do Formulario 5W2H

Fonte: Autor

Visualizando-se a figura 23, percebe-se entdo que o plano de a¢ao em marcha é a
“Utilizagao de Radios Comunicadores e Definicio de Fungdes”, tendo-se como objetivo:
“Melhorar a comunicagao entre os intervenientes e clarificar as suas fungdes a desempenhar”,

sendo os intervenientes no plano de a¢ao o Cozinheiro de Servigo e o Chefe de Sala.

Dando seguimento a estrutura apresentada na figura 23, tem-se que as respostas as

questoes inerentes ao formulario 5W2H sao:

> 5W:
= “O qué? (What?)” — Uso de radios comunicadores e clarificagao das fungdes

a desempenhar pelos intervenientes no processo de comunicagao entre si;
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»  “Porque? (Why?)” — Devido a comunicagao pouco adequada entre a Cozinha
e as Linhas de Distribuicdo, que leva a atrasos na chegada dos bens as
segundas, o que, consequentemente, resultara em atrasos maiores no Servico
ao Cliente. A definicio das funcdes atribuidas aos intervenientes também
nao ¢é a mais adequada, em particular, as atribuidas ao Cozinheiro de Servico,
o que também justifica a comunica¢ao pouco adequada entre os mesmos;

"  “Onde? (Where?)” — Cozinha, Copa e Linhas de Distribui¢ao;

= “Quem? (Whe?)” — Cozinheiro de Servico e Chefe de Sala;

"  “Quando? (When?)” — Execugao realizada imediatamente apds a Messe ja ter

em sua posse 0s equipamentos de comunica¢ao — os radios comunicadores;

*  “Como? (How?)” — Tendo-se adquirido dois radios comunicadores para a
execu¢ao deste plano de ag¢do, os mesmos serao distribuidos pelos dois
intervenientes no plano de acdo. Ambos os intervenientes estabelecem as
suas posi¢oes nos devidos locais do processo, definidas de acordo com as
suas fungdes a desempenhar: o Cozinheiro de Servigo desempenha as suas
funcbes na Cozinha, estando sempre de alerta ao seu radio de forma a estar
informado com a situa¢ao nas Linhas por parte do Chefe de Sala, ficando
assim a perceber quando tera de se deslocar até a Copa para transportar mais
géneros alimenticios ou efetuar a recolha de palamenta para novo
reabastecimento das Linhas; e o Chefe de Sala atua nas Linhas e na Copa de
uma forma movel, procurando sempre verificar os bens que se encontrem
em falta nas Linhas de forma a poder comunicar através do seu radio com o
Cozinheiro de Servigo para este reabastecer a(s) Linha(s) que se encontre(m)
carenciada(s) de um ou mais alimentos que sejam requeridos;

*  “Quanto? (How much?)” — O custo deste plano de a¢do é nulo, pois os dois

radios comunicadores adquiridos pela Messe foram cedidos pelo Servigo de

Comunicag¢des da EN ao DAF por tempo ilimitado, para uso da Messe.

Posteriormente as questdes respondidas, segue-se a classificagao do Status, isto é, o
estado em que se encontra o plano de agao, podendo ser classificado como “Realizado”,
“Nao Realizado” ou “Pendente” (Manica, 2017). No plano de a¢ao em analise, o0 mesmo foi

considerado como “Realizado”, tendo decorrido o seu planeamento e execugao no mesmo
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dia, o que demonstra a celeridade e disponibilidade dos intervenientes no processo em
entenderem e aplicarem este plano de acao, de modo a melhorarem os seus desempenhos e
contribuirem para a melhoria continua do processo que integram (figura 24). Para a rapida
aplicacao deste plano contribuiu também a disponibilidade e operacionalidade demonstrada

pelo Servico de Comunicagdes, ao terem cedido no imediato, logo que solicitado, os dois

radios comunicadores necessarios para a testagem da aplicabilidade deste plano de agdo.

Figura 24 - Comunicacio entre o Cozinheiro de Servico e o Chefe de Sala via radio comunicador
Fonte: Autor

Em seguida, ¢ classificado a prioridade do plano de agdo através das trés componentes

da Matriz GUT, tendo sido atribuidos os seguintes valores:

e Gravidade (G) = 4 (Muito Grave);

e Urgéncia (U) = 4 (Muito Urgente);

e Tendéncia (T) = 5 (Se nio for resolvido, piora imediatamente);
e GUT =4x4x5=80 (Valor de Priorizacao GUT).

Por fim, ¢ colocado um espago no formulario para o preenchimento de eventuais
observagoes em relagio ao plano de acio em analise. No plano de agdo analisado,

consideraram-se as seguintes observagoes a assinalar:

e O facto de o Chefe de Sala e o Cozinheiro de Servico deverem estar instruidos

sobre 0 modo de manuseamento dos radios comunicadores;

e FE a clara nogao de que os radios comunicadores deverdo ser utilizados sempre

que necessario para estabelecer todo o tipo de informagGes essenciais para o
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processo entre a Cozinha e o Piso 1, recorrendo os intervenientes ao radio nao
s6 para trocarem informagdes relativas a reposicao de alimentos nas Linhas, mas

também outros assuntos de igual ou superior importancia que possam surgir.

Importa ainda mencionar que, para se registarem todos os problemas que possam
estar a ser analisados num dado momento e para que possa ser estabelecido o nivel de
priorizacio entre os mesmos, foi criada uma tabela auxiliar onde constam varios espagos para
a identificagdo do problema e respetiva classificagdao de priorizagao GUT (Apéndice F). De
entre os problemas identificados num dado momento, o que apresentar uma priorizagao
GUT superior, sera aquele que se encontrara afixado na parede de modo a estar mais
destacado e visual. Os restantes planos de agao, encontram-se devidamente arrumados numa

caixa destinada para o efeito e prontos a serem afixados assim que for necessario.
Acompanhamento — Act (A) / Check (C)

Para a verificagao de que todo o ciclo PDCA inerente ao plano de agao colocado em
pratica estd a ser cumprido, o Autor definiu as seguintes atividades a atentar para que tal seja

garantido, as quais se encontram visiveis na figura 25:

v" Cumprimento das fungdes definidas para o Cozinheiro de Servigo;
Cumprimento das fungdes definidas para o Chefe de Sala;
Utilizaciao constante dos radios comunicadores;

Circulagao desnecessaria eliminada;

Satisfacao do Chefe de Sala com a solugio encontrada;

v
v
v
v' Satisfacio do Cozinheiro de Servico com a solugio encontrada;
v
v Equipamentos de comunica¢io em boas condi¢des;

v

Diminui¢ao dos tempos de espera dos Clientes.

Figura 25 - Exemplo de preenchimento da etapa do Acompanhamento (Relatério A3)

Fonte: Autor
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Conclusio

Consideragdes e Recomendagées Finais

Partindo do OC definido para o presente estudo, assente na analise de como o
processo de distribuicao da alimentacao pode ser melhorado através das ferramentas de
melhoria continua e dos principios e conceitos associados as metodologias Kaizern,
estabeleceu-se a QC da dissertacao: “Como poderao as metodologias Kaizen contribuir para
uma melhoria dos procedimentos atualmente implementados no processo de distribui¢ao da
alimentagao através das suas ferramentas de melhoria continua e dos principios e conceitos
em que se sustentar”. Partindo do OC fixado, foram sendo dadas as respostas e obtidos os
devidos resultados dos OS’s e QS’s delineados na Introdugao ao longo dos varios capitulos

e subcapitulos da dissertacao.

Para se cumprir o OS1 e dar resposta a QS1, consideraram-se os seguintes
instrumentos metodolégicos empregues: o questionario de satisfagdo dos utentes da Messe,
dando-se assim a devida relevancia a figura do Cliente; e as trés entrevistas efetuadas a Neiva
(2021), Menezes (2021) e Fernandes (2021), as quais conferem uma argumentagio e
conhecimento de autoridade face aos assuntos abordados nas mesmas. Desta forma,

encontrava-se cumprido o objetivo estabelecido e respondida a questao colocada.

Quanto a concretizagdao do OS2 e a obtencao da respetiva QS2, tomou-se uma
percecao detalhada de como se encontrava organizada a SCMEN por meio da entrevista
realizada a Fernandes (2021). Nesta entrevista, procedeu-se ainda a descrigdo e respetiva
caraterizacado do /layout associado ao processo de distribui¢ao da alimentagdo da SCMEN,
efetuando-se complementarmente uma descricdo do modelo de servigo de distribui¢ao das
refeicGes. Assim, para além da consumagdo do OS2 e de conseguir uma resposta a QS2,

alcangou-se também o OS3 e respondeu-se a QS3.

Para se atingir o OS4 e responder a QS4, tendo em vista a valorizacio do Cliente
enquanto figura central da aplicacdo da filosofia Kaizen em qualquer ambito, realizou-se um
questionario no qual é possibilitado ao Cliente expressar os seus diferentes pontos de vista
sobre varios assuntos conectados com a sua satisfacao do servigco que lhes ¢ disponibilizado.

Deste modo, concretizava-se o OS4 e respondia-se a QS4.

O OS5 e a resposta a QS5 foram alcancados através das entrevistas efetuadas a Neiva

(2021) e a Menezes (2021), onde foi possivel definir as ferramentas de melhoria continua que
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mais se adequavam ao estudo de caso em analise, devidamente assinaladas no subcapitulo
3.3. e descritos detalhadamente nos subcapitulos respeitantes a Revisao de Literatura.

Encontrava-se assim cumprido o OS5 e dada resposta a QS5.

Com as ferramentas de melhoria continua a adotar definidas, seria possivel realizar o
OS6 e, consequentemente, dar resposta a QS6. Em termos de organiza¢ao dos espagos
associados ao processo analisado, obtiveram-se também resultados nesse sentido, com o
recurso a ferramentas como: os 55, ao qual se agregou a Gestao Visual como principio da
filosofia Kazzen intimamente conectado com a dita ferramenta; e o SIPOC, ferramenta esta
com uma utilidade especialmente na organizagao de informacao relativa ao processo. Assim,

atingir-se-ia o OS6 e obter-se-ia resposta a QS6.

Com a descri¢ao do processo de distribui¢io da alimentacio da SCMEN obtida a
partir da entrevista a Fernandes (2021), foi possivel tomar um ponto de referéncia para se
percecionar e, posteriormente, efetuar uma representacao do Estado Atual do dito processo
a partir da ferramenta de melhoria continua do VSM. Assim, tomava-se o ponto de partida

para se atingir o OS7 e obter-se resposta a QS7, que se alcangariam com a representagao do

VSM Atual, no subcapitulo 4.2.3.

Ambos os VSM’s ndo poderiam ser elaborados sem se procurar concretizar o OS8 e
dar-se resposta a QS8. F também no subcapitulo 4.2.3. que sdo identificados os varios dados
a ter em conta para a aplicagao da ferramenta do VSM, nos quais se inserem os KPI’s a
considerar para essa analise. Todos estes dados seriam essenciais para se efetuar uma
comparagao dos resultados obtidos em ambos os VSM’s e assim se percecionar quais as

alteracOes a efetuar no processo. Deste maneira, concretizar-se-ia 0 OS8 e dava-se resposta

2 QSS.

Reunidas as condi¢bes para a elaboracao dos VSM’s, é a partir da elaboragao do VSM
Atual que sera possivel atingir-se o OS9 e responder a QS9, uma vez que é neste VSM que
sao identificados os varios aspetos e procedimentos, respeitantes as diferentes etapas do
processo, que serdo alvos de melhoria para a subsequente elabora¢io do VSM Futuro.

Encontrava-se assim concretizado o OS9 e respondida a questao QS9.

Seguidamente, apos assinaladas as melhorias a efetuar no processo analisado, foi

elaborado o VSM Futuro, no qual se encontra aquele que é o Estado Futuro do processo,
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com os diversos aspetos e procedimentos assinalados no VSM Atual para melhoria

corrigidos. Assim, garantiu-se o cumprimento do OS10 e obteve-se resposta a QS10.

O cumprimento do OS11 e a resposta a QS11, respeitantes a resolu¢iao dos problemas
que possam surgir dos varios procedimentos que compdem o processo de distribui¢ao da
alimentagao, alcancaram-se a partir da implementacao de diversas ferramentas de melhoria
continua empregues para esse efeito. O Relatério A3, como uma das ferramentas principais
para este fim, contém em si um conjunto variado de outras ferramentas que também tém a
sua utilidade neste contexto, tais como: o Diagrama de Causa-Efeito, a Analise 5W, o
Formulario 5W2H e a Matriz de Priorizagao GUT. Deste modo, atingiu-se o OS11 e deu-se

resposta a QS11.

E para se atingir o OS12 e dar resposta a QS12, verificou-se que as ferramentas e
metodologias Kazzen implementadas irao permanecer em funcionamento nos espagos da
Messe afetos ao processo analisado. Facto este que demonstra a recetividade por parte do
pessoal da Messe ao ter aderido as metodologias de melhoria continua adotadas,
demonstrando o seu total sentido de disponibilidade e de compromisso em dar continuidade
a estas metodologias no seu dia a dia e nas suas atividades laborais neste ambito. Desta forma,

concretizou-se o OS12 e foi dada resposta a QS12.

Agregando-se as ilagoes retiradas a partir dos objetivos atingidos e das questoes
delineadas respondidas, podem ainda ser consideradas como principais conclusoes desta

dissertacio:

» A efetividade da vasta aplicabilidade das metodologias Kazzern — um dos aspetos

que causaria mais incerteza no inicio desta dissertagao residia no quao aplicaveis
poderiam ser as metodologias Kazzen ao processo de distribuicdao da alimentagao
no contexto da MP. Em particular, no ambito do estudo de caso adotado, onde
nenhum dos funcionarios pertencentes a Messe da EN tinha conhecimento sobre
estas metodologias. A aplicabilidade verificada pelas varias ferramentas,
principios e conceitos de melhoria continua implementados revelou-se bastante
positiva, ndo s6 ao nivel dos resultados obtidos, mas também no sentido de
adaptabilidade e execu¢ao dos novos procedimentos que se verificou por parte

dos funcionarios intervenientes no processo analisado;

»> A necessidade de melhotia continua do processo — nem todas as alteracdes

efetuadas, que neste momento representaram melhorias, poderio significar o
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mesmo num periodo posterior. As avaliagOes efetuadas aos procedimentos
adotados no processo devem ser feitas continuamente, de forma aos mesmos se
manterem atualizados de acordo com eventuais acontecimentos que possam

surgir relacionados com algum tipo de regulamentacao, reorganizacao de espagos

impostas superiormente, ou outros;

» A imprescindibilidade de um sentido de compromisso no que respeita a passagem

de informacao — os varios principios e conceitos que caraterizam as metodologias
Kaizen, assim como as ferramentas implementadas, sao atualmente do
conhecimento de todos os funcionarios que fazem uso das mesmas e que se
encontram responsabilizados pela sua execugdao. No entanto, a constitui¢do das
equipas ¢ mutante, pelo que sera necessario criar-se um sentido de compromisso
por parte das mesmas para que os conhecimentos agora adquiridos para a
aplicagao destes procedimentos atualizados, assim se mantenham aquando das

futuras passagens de servigo que venham a ocorrer ao longo dos tempos entre as

varias equipas que vao surgindo.
Limitagdes da Investigagdo

Como limita¢oes do trabalho de investigacao realizado, consideram-se:

» A atual situacdo pandémica — Em parte, a atual situagdo pandémica nao permitiu

que uma atividade paralela ao processo fosse desempenhada na plenitude, isto ¢,
o servico de refeicdes aos Clientes encontrar-se a funcionar na sua totalidade,
com os cadetes e aspirantes pertencentes a todos os anos a tomarem a sua
refeicdo em simultaneo. No entanto, esta fol uma questao abordada no
questionario realizado, no qual os inquiridos expressaram, na sua maioria, a
vontade de permanecer com um horario que privilegiasse a divisao do servigo das
refeicdes em dois turnos, conforme se encontra atualmente. Situagio que

permitiu atenuar esta limitacao e simultaneamente criar uma possivel medida de

melhoria a adotar para o servico num periodo pés-pandemia;

» O baixo numero de respostas recolhidas no questionirio realizado — Da
populacido inquirida, 51% respondeu ao questionario, o que significa que tal

numero de respostas se encontra abaixo do nfvel de confianga minimo desejavel

para a sua analise estatistica (90%);
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» A anilise efetuada ser especificamente direcionada para o estudo de caso — A

analise da aplicabilidade das metodologias Kaizen nesta dissertagao é direcionada
para o caso do processo de distribui¢io da alimentagio da SCMEN, possuindo
as suas especificidades carateristicas dos espagos da Messe, nimero de pessoal

disponivel para exercer fungdes, entre outras;
Recomendagdes para trabalhos de investigagio futura

No que respeita a recomendagdes para a realizagdo de trabalhos de investigacdo
futura, tendo em conta as mualtiplas aplicagoes das metodologias Kazzen nas mais diversas
areas, poderao ser realizados mais estudos na propria Messe da EN em outros processos que
decorram na mesma, ou até mesmo noutros setores que nao o da alimentag¢do da propria
EN. Uma outra perspetiva possivel de recomendagao de trabalhos futuros poderia ser num

dominio mais abrangente da propria MP:

» No ambito da Messe da EN, poderio ser efetuados estudos de analise da
aplicabilidade das metodologias Kaizen em processos como o da confe¢ao dos
bens alimenticios, o processo de armazenagem destes ou o processo relativo a
realizagao de eventos protocolares;

» No contexto da EN enquanto UEO no seu todo, a analise da aplicabilidade das
metodologias Kazzen podera ser verificada em outras tantas diversas areas, como
por exemplo: o processo de distribuicio dos espagos do edificio escolar, o
processo de selecio dos candidatos ao concurso da EN, o processo de
armazenagem de materiais na escutaria, entre outros;

» E num contexto mais amplo da MP, a andlise da aplicabilidade das metodologias
Kaizgen poderia realizar-se: nos varios processos inerentes a area da alimentagao ja
mencionados em outras Messes, como por exemplo, a Messe de Cascais, a Messe
da Base Naval de Lisboa, entre outras; nos processos de manuten¢ao dos diversos
navios ao servico da MP; nos diversos processos de abastecimento das varias
UEOQO, sejam elas navios ou unidades em terra; entre outros. Inclusive, muitas das
aplicagoes efetuadas e melhorias registadas no presente trabalho de investigagao
poderdo replicar-se neste contexto mais amplo da MP e até mesmo em certas

organizagoes exteriores a esta, podendo ser bastante tteis para todos estes casos.
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Apéndice A — Filosofia Kaizen Vs Filosofia Lean

Apbs o fim da Segunda Grande Guerra, é concebida, no decorrer da década 1940, a
filosofia Lean, através da criacio do TPS na empresa Toyota Motors Corporation (TMC), cujos
objetivos centrais residem na eliminagao dos desperdicios e na produgao em fluxo continua,
de forma a criar valor acrescentado ao produto da empresa (Melton, 2005; Bittencourt, Alves,
& Arezes, 2011). De acordo com Burch (2008), o vocabulo Lean, etimologicamente, advém

> <c

dos termos: “magro”, “sem desperdicios” e “producao limpa”.

A implementacio das metodologias Iean na TMC coincide com o lancamento da
obra “The Machine that Changed the World” (Womack, Jones, & Roos, 1990), de onde nasce
uma das duas grandes conceg¢des associadas a filosofia Lean — o Lean Production ou 1ean
Management, que reune todas as ideologias e mecanismos praticados no TPS (Womack, Jones,
& Roos, 1990; Melton, 2005, pp. 662-663). A publicagao desta obra serviu também como
rampa de langamento para a difusdo da filosofia I.ean no mundo, dado que coincide com o

despertar do interesse nestas metodologias por parte dos paises ocidentais (Imai, 1980).

Mais tarde, é lancada a obra “Lean Thinking: Banish Waste and Create Wealth in your
Corporation” (Womack & Jones, 1996), na qual seria introduzida a outra grande concegao
associada a filosofia Iean — o Lean Thinking. Em relagao ao Lean Production, distingue-se pelo
facto de, a partir deste momento, ser possivel que todas as areas e industrias sejam aplicaveis

para a filosofia Lean (Womack & Jones, 1996).

De forma algo recorrente, cria-se uma confusiao de conceg¢des no que respeita as
tilosofias Lean e Kaizen (Ortiz, 2010). Segundo Seeliger (Seeliger, Awalegaonkar, & Lampiris,
2002), tomando em conta os fundamentos inerentes as duas metodologias, percecionam-se
varios aspetos em comum entre si. No entanto, as perspetivas de algumas das suas conce¢oes
apresentam ideias distintas, em particular, na resolu¢ao de problemas. Por um lado, a filosofia
Lean procura focar-se na elimina¢ao ou redugao dos desperdicios identificados ou de outros
recursos que nao representam valor acrescentado. Por outro lado, o Kaizen foca-se na
aplicacao da melhoria continua nos processos de uma organizagio (Ortiz, 2010). Deste
modo, é possivel constatar-se uma certa complementaridade entre as duas filosofias, visto
que, para o Lean atingir o seu principal intuito de eliminar os seus desperdicios, s o
conseguira fazer recorrendo a praticas de melhoria continua. Seguindo o exemplo de Imai

(2012), o mesmo constata algo que esta implicito na cultura do TPS e, por ineréncia, nas
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tilosofias Iean e Kaigen: os principios e conceitos de ambas as doutrinas, que se encontram
mutuamente inseridas nas suas ideologias, deverem ser colocados em pratica por todos os

elementos da organizagao, todos os dias e em todas as areas e departamentos da mesma.

Em suma, ambas as filosofias coexistiram com o mesmo ponto de origem — o TPS,
logo, varios procedimentos, ferramentas e ideologias estao intimamente ligadas entre ambas.
Para a execugao das metodologias de uma das filosofias, as mesmas encontrar-se-ao sempre
dependentes uma da outra, tanto pelos seus objetivos a atingir, como pelos meios que

utilizam para os conseguir alcangar.
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Apéndice B — Evolugido da Casa do TPS

A Casa do TPS pode ser representada por duas formas distintas, associadas as suas
duas conceg¢des que pode tomar: a “Casa do TPS” e a “Casa do Lean Thinking’, conforme é

possivel observar-se nas figuras 26 e 27, respetivamente (Pinto, 2014, pp. 23-28).

1. Casa do TPS

OBJETIVOS:
Qualidade, Produtividade, Prazo, Seguranca e Moral

A Melhor Qualidade, O Menor Custo, O Menor Tempo de Espera
(Lead Tinre), Os Melhores Servigos, A Maior Seguranga,
A Maior Moral, A Maior Motivagio

JUST IN TIME (JIT) PESSOAS E TRABALHO EM EQUIPA JIDOKA
O material certo, no Métodos Harada e Rotinas Kata, Qualidade na fonte;
momento certo € na Objetivos comuns e partilhados; Tornar os problemas

quantidade certa Tomada de decisio em equipa; visiveis; Melhorar

- Plincamento de acotdo Formacio e Treino Polivalente. continuamente

com o Takt Time; « Para se necessario;

* Fluxo Continuo; . * Quadro Awdan;

* Pull Flow Management, MELHORIA CONTINUA = KAIZEN  + Separacio Homem

* Pulf Systes, Miquina;

. Rﬁp'{da}s Mudancas; ELIMINAR O * Poka-yoke;

* Logistica Integrada. DESPERDICIO MUDA ;Resolver os problemas na

onte;

Genehi Genbutsi,
5W2H, 5W+Q+S;
PDCA e método cientifico;
Resolugio de problemas.

= Empaowerment.

HEIJUNKA - Produgao Nivelada

Processos Estdveis e Normalizados (Standardized Work)

Gestdo Visual e Simplicidade Formal

Filosofia Toyota (The Toyota Way)

ESTABILIDADE

Figura 26 - Casa do TPS

Fonte: Adaptado de Pinto (2014, p. 23)
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Casa do Lean Thinking

TODOS 05 STAKEHOLDERS

CRIAR VALORES PARA

Gestio da Cadeia

de Abastecimento

Sistemas de gestio PESSOAS E Sisternas de gestiio
de operagies TRABALIIO de qualidade
EM EQUIPA
JUSTIN TIME (JI'T) JIDOK A
O produto/servico  MELIIORIA CONTINUA — Qualidade na fonte;
CETHO IO MomeEnto = KAIZEN Tornar os problemas
certo e na quantidade visiveis; Melhorar
certa. continuamente
LEARNING
ORGANIZATION

Servigo ao Cliente

Procesans Hatdveis e Normalizados

Respeito pelas Pessoas e Partilha (Win-Win)

ESTABILIDADE

Figura 27 - Casa do Lean Thinking

Fonte: Adaptado de Pinto (2014, p. 28)
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Apéndice C — As Quatro Geragdes da Evolugio da Filosofia Kaizen

De acordo com o KI Portugal (2021), a evolucio historica da filosofia Kazzen desde
1950 desencadeou-se de acordo com uma fita temporal compreendida em quatro geracdes,

a qual se encontra expressa na figura 28:

Evolugao do KAIZEN™ - do TQM para o GROWTH KAIZEN™ v KAVZEN
. GROWTH
G KAIZEN™
Q LEAN
c TRANSFORMATION
D LEAN
OPERATIONS
M
TOTAL
QUALITY
KAIZEN™
ger.2.0
1950 - 1990 1980 - 2010 2010 - 2020 2020 .

Figura 28 - As quatro geragdes da evolugio histérica da filosofia Kaizen
Fonte: Kaizen Institute Portugal (2021)

Assim, tem-se que as quatro geracOes da evolugdao histérica da filosofia Kaigen

desenrolaram-se da seguinte forma (Kaizen Institute Portugal, 2021):

1* Geragao Kaizen (1950-1980): Total Quality (TQ) na Origem do Kaizen

O Japao, ap6s o término da Segunda Grande Guerra, apesar de ser uma for¢a inimiga
dos paises ocidentais, recebeu apoio do exército dos EUA para que fosse possivel o pais
reerguer da forma mais célere possivel todas as suas industrias (Kaizen Institute Portugal,

2021).

Em meados da década de 1950, o japonés Masaaki Imai, que é visto como o grande
precursor da filosofia Kazzen, procede de forma semelhante ao trabalho efetuado por Taiichi
Ohno e Eiji Toyoda, decidindo-se por ir trabalhar no Japan Productivity Center nos EUA, com
vista a tirar proveito das experiéncias e ensinamentos transmitidos pelos trabalhadores norte-

americanos (Kaizen Institute Portugal, 2021).
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No fim da década de 1950 e inicio da década de 1960, os especialistas americanos W.
E. Deming e J. M. Juran instruiram os japoneses no que respeita aos processos de melhoria
da qualidade, apresentando-lhes as suas varias ferramentas e sistemas utilizados neste tipo de
processos. No final da década de 1960, destacam-se diversos progressos na inovagiao

tecnoldgica, em particular, na automacao (Imai, 1986; Kaizen Institute Portugal, 2021).

Na década de 1970, deu-se uma crise do petrdleo, o que veio em muito alterar a
atitude e a maneira de pensar das varias entidades a nivel internacional. Apos esta crise
petroleira, comegou-se a evidenciar o que viria a ser, em definitivo, o virar de pagina na

historia recente do Japao e do mundo empresarial (Imai, 1986);

2* Geragao Kaizen (1980-2000): Lean Operations — TPS

Na década inicial desta “segunda geragao”, a TMC deu um maior incremento a sua
filosofia de melhoria continua, focando-se desta feita em ferramentas como o Kanban e os
algoritmos de Pu// Flow, as quais estao igualmente inerentes a esséncia do Kazzen (Imai, 1986;
Kaizen Institute Portugal, 2021). Um dos momentos indicativos disso mesmo ¢ quando Imai
decide, de forma deliberada, ir trabalhar conjuntamente com Ohno, com o claro intuito de

difundir os principios do TPS (Kaizen Institute Portugal, 2021).

E fundado em 1985 o KI, no Japio, por intermediacio do grande impulsionador
desta doutrina — Masaaki Imai. O KI representa aquela que ¢ vista como a organizagao de
referéncia na prestacao de servigos de consultoria e formagao na area da melhoria continua

dos processos de varias organizagoes a nivel mundial (Kaizen Institute Portugal, 2021).

No ano seguinte, é publicada por Imai (1986) a obra “Kaizen: The Key to Japan’s
Competitive Success’, momento este em que o Kaigen passa a ser aceite e reconhecido pelo
mundo como uma metodologia de gestao sistematica em definitivo (Kaizen Institute

Portugal, 2021).

O periodo coincidente com as décadas de 1980 e 1990, espelha a exceléncia
operacional da aplicagdao dos principios do TPS e das ferramentas de melhoria continua nos
diversos ambitos, atraindo cada vez mais organiza¢oes interessadas na adogao destas técnicas
(Kaizen Institute Portugal, 2021). Era entdo o confirmar de algo que ja se vinha a perspetivar
desde o inicio da década 1980, onde o Japao ja se tinha destacado em relagao a concorréncia

(Imai, 1986).
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3* Geragdo Kaizen (2000-2020): Evolugido do Kaizen até a Transformacgido Lean

No inicio desta “terceira geragao”, é desenvolvido pelo KI o KMS e, pouco tempo

depois, o KCM (Kaizen Institute Portugal, 2021).

Nesta fase mais recente, as varias técnicas de melhoria continua iam-se evidenciando
nos diferentes tipos de empresas onde iam sendo aplicadas, sendo de destacar a ferramenta
do Kaizen Diario. Esta ferramenta teve uma grande adesao das varias organizagdes que
constantemente recorriam ao Kazzen, muito devido ao facto de ser uma ferramenta que testa
de forma bastante eficiente a capacidade de lideranca dentro de uma organiza¢ao, bem como

os restantes comportamentos de outros niveis hierarquicos (Kaizen Institute Portugal, 2021).

A progressiva inovagao tecnologica, cada vez mais avangada, leva a inevitavel conexao
entre os clientes e os equipamentos de uma organizagao, transformando as empresas cada
vez mais num mundo digital. Porém, tal ndo impedira o constante desenvolvimento da
filosofia de melhoria continua que se pretende visualizar no processo a implementar. . facto
que o Kaizen constitui uma filosofia de gestao que nunca apresentou grandes limitagdes ao
nfvel das areas em que poderia servir. No entanto, é nesta altura que comega a surgir em
entidades ligadas aos servigos e outro tipo de areas de negocio (Kaizen Institute Portugal,

2021).

4* Geragao Kaizen (2020-...): A Era do Growth Kaizen

Esta altima “geracao Kaszer”, a qual representa a realidade que se vivencia atualmente,
expoe a dimensdo mais negocial desta filosofia, onde se pretende ver organizacoes a atuarem
no mercado como empresas de melhoria continua, com maior incidéncia nos setores ligados
ao crescimento, isto ¢, que tenham uma maior influéncia nas vendas da organiza¢do. Nao
obstante, as mesmas deverdo ter igualmente a mesma preocupagao de criagao de valor do
seu produto/setrvico, de forma a que os seus clientes fiquem o mais satisfeitos possivel.
Procura-se assim, tomar a filosofia Kaigen pelo seu todo, nao se focando apenas no aspeto

operacional (Kaizen Institute Portugal, 2021).

O KI continua a ser a empresa de referéncia a nivel mundial no que respeita a
consultoria de empresas na implementacao de metodologias de melhoria continua (Kaizen
Institute Portugal, 2021). Deste modo, verifica-se que a era do Growth Kaizen define-se pelo
conjunto de ferramentas e sistemas de melhoria continua que melhor dinamizam e mais

incremento dao as vendas e a inovagao tecnologica de uma organizagio, de forma a mesma
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ter uma ideia mais clara dos mercados onde atua e dos seus clientes, ou seja, dando primazia
a um crescimento sustentavel, alicercado em altos niveis de exceléncia operacional e negocial

(Kaizen Institute Portugal, 2021).
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Apéndice D — Estrutura do Kaizen Management System

Conforme é possivel observar na figura 29, a estrutura do KMS é composta por
quatro partes (Kaizen Institute Portugal, 2011, pp. 10-11; Kaizen Institute Portugal, 2015;
Kaizen Institute Portugal, 2012; Coimbra, 2016):

e Missio e Visao — Nesta parte do KMS, que representa o seu topo, encontram-se
definidos o propdsito, os objetivos e os KPI’s. A introdu¢ao das metodologias e
principios de melhoria continua, isto é, a “Transformacao Kaizen Lean”,
pressupOe atingir certas metas essenciais para se alcangar os tao desejados niveis
de WCP e de QCD, tais como: o sucesso financeiro, a criagao de valor para o
cliente, a melhoria continua dos processos ou o desenvolvimento de todos os
individuos. Nesta abordagem, importa ter em conta ndo s6 os elementos da
propria organizagao, mas também os seus fornecedores e clientes que se

relacionam diretamente com 0s seus processos;

e Sistemas e Ferramentas — Nesta parte intermédia do KMS, encontram-se os
sistemas e as ferramentas de melhoria continua a colocar em pratica no processo,
sendo estes vistos como os cinco pilares do KMS: o Tozal Flow Management (TEM),
o Total Prodcutive Maintenance (TPM), o Total Quality Management (TQM), o Total
Service Management (TSM) e o Innovation and Development Management 1DM);

e Organizacio e Implementacio — Nesta parte, que constitui a base do KMS,
localizada entre os seus pilares e as suas fundagoes, encontra-se o Kaizen Change
Management (IKCM), que corresponde ao sistema que organiza e implementa a
aplicacao do KMS, das suas ferramentas e sistemas de melhoria continua, assim

como incute na organizacao a cultura de mudanga, isto ¢é, a cultura Kaizgen,

e Principios e Valores — Sdo as fundagoes do KMS, compreendendo todos os

fundamentos Kaigen, inclusive os trés pilares essenciais para a adog¢ao da filosofia

Kaizen numa organizacgao.
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Sucesso

Financeiro

E 1

|Desenvolvimento

das Pessoas

Transformagio|
Karzen Lean

Processos

Valor para o
Cliente

TEM TPM TQM TSM IDM
Total Total Total Total Innovation &
Flow Productive Quality Service Development

Management Management Management Management Management

KCM - Kaizen Change Management

Construir uma Base Solida com

FUNDAMENTOS KAIZEN

Eliminagio dos
Desperdicios

Figura 29 - Kaizen Management System (KMS)

Fonte: Adaptado de Kaigen Institute (2015; 2011)

Em seguida, descrevem-se os cinco pilares do KMS, que constituem parte dos
sistemas de melhoria continua e que compreendem aquelas que sio vistas como as

ferramentas basilares do KMS (Imai, 2012; Kaizen Institute Portugal, 2015).
Total Flow Management (TFM)

Representa um mecanismo que se foca na concecgao de p#// flow, ou seja, investe na
criagao de fluxo, abrangendo para o efeito um conjunto de ferramentas de melhoria continua
que criam fluxo em toda a cadeia de abastecimento. As ferramentas adotadas pelo TFM
apresentam como seus objetivos principais: a redugdo dos tempos de espera; o
aperfeicoamento da eficiéncia dos fluxos, no que concerne a assimilagio e respeito pelos
prazos definidos; e uma melhor eficiéncia na utiliza¢ao de recursos, incluindo mao de obra,

materiais, maquinas, entre outros (Coimbra, 2016; Imai, 2012).

Todos os procedimentos que contribuem para a criagao de fluxo exigem um elevado
nivel de rigor na sua aplicagiao, podendo a organizac¢ao vir a colher beneficios a partir de tal
facto, tais como (Imai, 2012; Coimbra, 2016): uma redu¢ao dos seus custos; redu¢io do
capital de trabalho; redugdo dos tempos de producio e volumes de stock; aumento de

produtividade; melhorias na qualidade; e melhorias no atendimento ao cliente.
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Total Productive Maintenance (TPM)

E um sistema que, tendo os 5S como a sua primeira etapa, di um maior énfase a
melhoria da qualidade dos equipamentos que a organiza¢ao tem ao dispor, procurando a
maximizagdo da eficiéncia dos mesmos por meio de uma manuten¢ao preventiva que

compreende toda a vida util do equipamento em causa (Imai, 2012).

O TPM tem em si como um dos seus elementos fundamentais a manutencao
auténoma efetuada por parte dos funcionarios da organiza¢ao, motivando-os para tal tarefa
a partir da implementa¢ao de um sistema de grupos pequenos de trabalho. Para tal, deve-se
considerar uma série de fatores essenciais, nomeadamente: a elaboracio de um sistema de
manuten¢ao; formagao e treino em trabalhos domésticos basicos; um conjunto de
capacidades que permitam solucionar problemas; e atividades que permitam eliminar todas

as avarias e limitagdes que se possam verificar nos equipamentos (Imai, 2012).
Total Quality Management (TQM)

O TQM, que também pode ser denominado de Total Quality Contro/ (TQC), é um
sistema que atenta no controlo de todo o processo de qualidade, o que, de certa forma, o faz
assemelhar-se ao TPM quanto ao seu principal objetivo. Contudo, ndo é um modelo que se
dedique somente a essa fung¢ao, uma vez que foi concebido com o intuito de auxiliar a gestao.
Neste contexto, a no¢ao de controlo refere-se ao esfor¢o continuo que ¢ feito em relagao ao
controlo e melhoria dos processos de uma organiza¢ao, com vista a obterem-se melhores
resultados. Assim, o TQM reflete um sistema que efetua avaliagoes dos processos em funcao
dos resultados, procurando a melhoria dos referidos processos e nio justificar a sua ma

aplicacao em funcao de resultados menos desejaveis (Imai, 2012).

Este sistema contempla atividades como: a implementa¢ao de politicas; a constru¢ao
de sistemas de garantia de qualidade; a gestao de custos; os circulos de qualidade; etc. Todas
estas atividades tém como principal intuito garantir um incremento da satisfagao dos clientes

e do sucesso produtivo da organizagiao (Coimbra, 2016; Imai, 2012).
Total Service Management (TSM)

E o sistema referente ao conjunto de ferramentas de melhoria continua que se
caraterizam por serem repetitivos. Tem como fim dltimo atingir a eficiéncia dos fluxos e dos
recursos humanos que se encontram a desempenhar fungdes no setor dos servigos. As

organizagoes do setor dos servigos tém tendéncia para aplicar as metodologias de melhoria
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continua numa otica da satisfacio do cliente, o que faz com que seja relevante para as
mesmas: reduzir dos tempos de espera; servir de forma adequada e organizada os clientes; e
desenvolver um conjunto de competéncias aos funcionarios que lhes permitam dar o melhor

atendimento possivel aos seus clientes (Coimbra, 2016).
Innovation and Development Management (IDM)

Traduz o conjunto de ferramentas de melhoria continua que, por norma, se associam
a processos relacionados com projetos de inovagao, priorizando a sua atividade de acordo
com as fung¢oes: qualidade, que esta relacionada com a produgao da solugao e a eficacia do
processo quando o mesmo se desenrola; custo, que esta ligado a eficiéncia dos recursos
afetados; e o prazo, no que respeita ao perfodo de tempo necessario para chegar ao mercado.
O IDM, para além de se focar na obtencao da exceléncia operacional de projetos, carateriza-
se por atuar em processos nao repetitivos, visando a produ¢do de novos e exclusivos

produtos, servicos, materiais, entre outros (Coimbra, 2010).
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Apéndice E — Conceito de “Guarda-chuva” do Kaizen

* Orientacio para o Cliente » Kanban

* Total Qunality Control (TQC) [/ Six Sigma * Melhoria da Qualidade

* Robotica * Just-In-Tinee (JIT)

* Circulos de CQQ (Controlo de Qualidade) * Zero Defeitos

* Sistema de Sugestoes * Atividades em Grupos Pequenos
* Automacio * Relagoes de Cooperacio entre a

« Disciplina no Local de Trabalho U Administracio e Trabalhadores
- 3 4 Ie -9 da Pre aTel >
* Total Productive Maintenance (TPM) * Melhoria da Produtividade

* Desenvolvimento de Novos Produtos

Figura 30 - "Guarda-chuva" do Kaigen

Fonte: Adaptado de Imai (1986, p. 40)

Complementarmente aos sistemas de melhoria continua enunciados no Apéndice D,
cotrespondentes aos cinco pilares do KMS, em patticular, o TQM/TQC e o TPM, Imai
(2012) apresenta outros sistemas tidos como fundamentais para a sua estratégia Kaigen atingir
o sucesso desejado. Conforme ¢é possivel observar pela figura 30, tal como o TQC e o TPM,
esses sistemas integram o importante conceito de “Guarda-chuva do Kaizer”” (Imai, 2012, pp.

8-10, 307; Coimbra, 2016, pp. 11, 118; Thessaloniki, 2006, pp. 21-22):

o Just-In-Time (JIT) — Representa um sistema de produgao onde se pretende eliminar

todas as atividades que nio acrescentem valor ao processo, procurando atingir os
melhores niveis de QCD possiveis para os varios produtos e servicos da
organizagao e devendo-se o sistema adaptar-se as varias flutuagdes originadas

pelas encomendas solicitadas pelos clientes;
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e Implementacdo de Politicas — No contexto da filosofia Kazgen, a implementagao

de politicas requer um planeamento a longo prazo, com uma boa defini¢ao de
metas a médio prazo. Definido um objetivo principal pelo qual se norteiam os
restantes objetivos, os segundos organizam-se num determinado espago

temporal de forma intercalada, caraterizando-se por serem passiveis de algum

tipo de recompensa caso sejam atingidos;

e Sistema de Sugestées — F um sistema que pressupde a participagio de todos os

funcionarios a partir do seu incentivo para que sejam dadas sugestoes que

providenciem um incremento na concretizagdio dos objetivos a se foram

propuseram, estimulando-os a encontrar multiplas solugdes para o efeito;

e Atividades em Grupos Pequenos — Sao atividades intrinsecos as metodologias
Kaizgen que promovem a permuta de experiéncias validas entre os colaboradores,
estimulando o sistema de sugestdes e um reforco positivo pela motivacao
refletida na organizagao. Este conjunto de atividades pode corresponder somente
a partilha de conhecimentos ou até mesmo a partilha no ambito técnico ou

pratico, como sao os exemplos da simplificagio de um procedimento ou a

poupanca de etapas num determinado processo.
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Apéndice F — Ferramentas de Melhoria Continua

De entre as viarias ferramentas de melhoria continua adotadas neste estudo, varias

foram elaboradas pelo Autor, sendo algumas delas adaptadas de diferentes fontes, de acordo

com a ferramenta em causa. As ferramentas alvo de elaboragao por parte do Autor foram: o

Diagrama SIPOC (figura 31); o Relatério A3 (figura 32); o Diagrama de Causa-Efeito (figura

33); o Formulario 5W2H (figura 34); a Matriz de Priorizagao GUT (figura 35) e uma Tabela

de priorizac¢ao de problemas respeitantes 2 mesma (figura 36); e um Folheto de consulta para

se proceder a Analise 5W (figura 37).

1. SIPOC
EOLZNAL
DIAGRAMA SIPOC E ]
SUPPLIERS INPUTS PROCESS ouUTPUTS COSTUMERS
FORNECEDORES ENTRADAS PROCESSO SAIDAS CLIENTES

¥

¥

\ 4

¥

¥

Figura 31 - SIPOC

Fonte: Adaptado de Voehl et al. (2014, pp. 371-373)
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2. Relatério A3

RELATORIO A3 lis

O EXECUTANTE:

DATA:

TITULO:

CONTEXTUALIZACAO

ESTADO ATUAL

P (Plan)

OBJETIVOS (ESTADO FUTURO)

ANALISE DA(S) CAUSA(S) - RAIZ

CONTRAMEDIDAS

D o)

PLANO DE AGAO

ACOMPANHAMENTO

A (dct) [ C (Check)

Figura 32 - Relat6rio A3

Fonte: Adaptado de Pinto (2014, pp. 215, 332) e Silva (2017)
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3. Diagrama de Causa-Efeito

DIAGRAMA DE CAUSA-EFEITO

ELEENAL

| fumsgaten

R
I
M
L :
/ | :
T\ w
N\
| | |

Figura 33 - Diagrama de Causa-Efeito

Fonte: Adaptado de Tristdo et al. (2017, p. 88) e Catrla (2015)
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4. 5W2H

NOME DO PLANO: BOLENAL

SWZH OBJETIVO:

DATA:

O QUE?
(WHAT?)

PORQUF:?
(WHY?)

5W

ONDE?
(WHERE?)

QUEM?
(WHO?)

QUANDO?
(WHEN?)

COMO?
(HOW?)

2H

QUANTO?
(HOW MUCH?)

STATUS

GRAVIDADE

PRIORIZACAO

URGENCIA

TENDENCIA

GUT

OBSERVACOES

Figura 34 — Formulario 5W2H

Fonte: Adaptado de EvoluHub (2021) e Manica (2017)
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5. Matriz de Priorizagio GUT

MATRIZ DE PRIORIZAGAO GUT

NOTA GRAVIDADE URGENCIA TENDENCIA
il Sem Gravidade Sem Urgéncia Sem tendéncia de piorar
2 Pouco Grave Pouco Urgente Vai piorar a longo prazo
3 Grave Urgente Vai piorar a médio prazo
4 Muito Grave Muito Urgente Vai piorar a curto prazo
5 Extremamente Grave Extremamente Urgente S.e nafn for TESOI“dO’
piora imediatamente

Figura 35 - Matriz de Priorizagio GUT
Fonte: Adaptado de Behr et al. (2008, p. 37)

PRIORIZACAO DOS PROBLEMAS

DESCRICAO DO PROBLEMA PRIORIZAGAO GUT ORDENAGAO

Figura 36 - Tabela de Priorizacio de Problemas

Fonte: Elaborag¢io do Autor
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6. Analise 5W

ANALISE 5W — FIVE WHYs - “CINCO PORQUES”

O QUE E?

E uma ferramenta de melhoria continua cujo principal propésito é o de identificar a

causa-raiz de cada um dos problemas que possam surgir nos processos de uma organizagio.

COMO PROCEDER?

Esta abordagem 5W divide-se em 5 etapas, intrinsecamente ligadas entre si:

1. Identificacio do problema;

2. Identificacio de todas as causas possiveis, perguntando: “Porque aconteceur” a

cada uma dessas causas respetivamente;
3. Perante todas as causas identificadas, devidamente anotadas, pergunta-se

novamente “Porque aconteceur” a cada uma delas;

4. Repeticio por 5 vezes do processo de identificacio das varias causas e dos seus

porqués de terem surgido, de forma a alcancar-se a conclusio pretendida, que é
a identificacio da(s) causa(s)-raiz do problema;
Identificacio da solucio e das contramedidas para a correspondente resolucio

da(s) causa(s)-raiz discernidas, sabendo-se que, em regra, hd mais do que uma sé

causa raiz associada aoc processo interrogatério onde sio analisadas. Neste

[¥a]

sentido, deve-se efetuar uma definicdo e ordenacio de prioridades de intervencio
na(s) causa(s)-raiz identificada(s), iniciando este procedimento de acordo com o
seu grau de severidade e pressao para a resolugio do problema, isto €, as que mais

contribuem para o mesmo.

NOTAS A RETER

v Nem sempre estd imperativamente definido que a pergunta “Porque acontecen?”
deve ser feita exatamente cinco vezes. Podera variar consoante a dimensdo do
problema;

v' Apés estar definida e implementada a solucio, efetua-se o registo das licdes

aprendidas, partilhando as boas praticas por toda a organizacéo.
Figura 37 - Folheto de consulta para efetuar a Analise 5W

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Apéndice G — Simbologia do VSM

FLUXO
FONTE ﬁ FISICO DE
INTERNA MATERIAIS
FONTE COMUNICACAO/
EXTERNA /INFORMACAO
(Cliente ou MANUAL
Formecedor)
Processo -Etapa X
CAIXA DE COMUNICACAO/
PROCESSO WV /INFORMACAO
ELETRONICA
Caixa de Dados N
C/T= segundos
NVA/T=  segundos CAIXA DE — ENTREGAS
VA/T=  segundos I< | (aos Cliente ou aos
z > DADOS Fomecedores)
L/T= segundos
YVA= %
%D= % .
N p
IDENTIFICACAO DA
O . OPERADOR NECESSIDADE DE
UM EVENTOKAIZEN
~
— ENTREGA
SUPERMERCADO
— MANUAL
6()/‘ AGENDAMENTO FLUXO DE
«VAI E VE POR TI” INFORMACAO
VERBAL
“TELEFONE”
)

Figura 38 - Simbolos do VSM utilizados no Trabalho de Investigacao

Fonte: Adaptado de Pinto (2014, pp. 80, 321-322), Nortegubisian (2018) e Lucidchart (2021)
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Apéndice H — Metodologia de Investigacido

1. Métodos de Raciocinio

Em concordancia com Santos et al. (2016), consideram-se os seguintes trés métodos

de raciocinio:

e Indutivo — E um exercicio mental encetado a partir da andlise de factos
particulares, no qual, por meio da sua associagao, se definem generalizagcoes que
viabilizam a conce¢ao de uma lei ou de uma teoria;

¢ Dedutivo — Assenta na ideia de se iniciar o raciocinio numa teoria ou lei
generalizada, seguindo-se posteriormente para a procura de uma verdade

particular;

e Hipotético-dedutivo — Representa um raciocinio misto, combinado entre os

raciocinios indutivo e dedutivo, defendendo que quem investiga tem a natural
necessidade de recorrer as duas visdes opostas dos dois métodos de como guiar

o raciocinio.

2. Estrutura da Metodologia de Investigagdao em Ciéncias Sociais

A estrutura adotada pela metodologia de investigagdo em ciéncias sociais segue 0Os
seguintes trés atos, aos quais correspondem respetivamente entre eles as suas sete etapas

(Quivy & Campenhoudt, 2005):

» Os Trés Atos:

1. Rutura — F o ato inicial a seguir na estrutura delineada, onde o investigador
afasta todas as falsas aparéncias e ideias pré-concebidas geradas pelas
proprias concegoes inerentes as ciéncias sociais, rompendo com as mesmas
de forma a ndo se criarem mais situa¢oes semelhantes que o iludam;

2. Construcdo — A construgdo de cariz tedrico permite que seja atingida uma
necessaria experimentac¢ao valida. Assim, surge a necessidade de se proceder
ao ato de construc¢do, no qual as proposicoes concebidas correspondem aos
resultados obtidos a partir da racionalidade aplicada no trabalho, com base

num raciocinio coerente e que providencia a validagao conceptual;
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3.

Verificacao — O terceiro e ultimo ato do processo corresponde a verificagao
ou experimentac¢ao das varias proposi¢oes enunciadas previamente, as quais
apenas tém singularmente direito ao estatuto cientifico quando verificadas

por meio de um teste dos factos.

» As Sete Etapas:

1.

Pergunta de Partida — Nesta fase inicial, o trabalho de investigacio ¢é

apresentado a partir da formulagdao de uma pergunta de partida, através da
qual o investigador segue uma linha orientadora para esse seu trabalho, uma
vez que ¢ nesta pergunta que o investigador tenciona ter um conhecimento
mais profundo e tornar claro e compreensivel os contetidos a abordar;
Exploracio — Representa todo o estudo efetuado em torno da exploragao
relativa aos conteidos derivados da pergunta de partida, a qual, de acordo
com as informagoes recolhidas neste trabalho de exploragao, podera sofrer
alteragdes na sua descrigao. O trabalho exploratério integra duas partes que
o constituem e que, por norma, atuam em simultaneo, sendo elas: o
trabalho de leitura; e as entrevistas;

Problematica — Corresponde a forma de como abordar teoricamente o
problema evidenciado na pergunta de partida. Para a analise da
problematica, consideram-se dois momentos intimamente conectados com
a etapa anterior: num primeiro momento, efetua-se o trabalho de
exploracao dos diversos conteudos associados ao problema identificado na
pergunta de partida; e num segundo momento, o investigador estabelece
uma abordagem mais metddica, organizada e minuciosa de uma
determinada problematica elaborada pelo mesmo;

Construcao do Modelo de Analise — O modelo de analise corresponde a
prorrogacdo da problematica, contendo um conjunto de conceitos e
hipéteses, os quais se relacionam entre si e atuam sincronicamente, com
vista a criagao de um quadro de analise que se caraterize essencialmente
pela sua coeréncia;

Observacao — Compreende todas as operagdes que permitem o modelo de
analise ser avaliado conjuntamente com dados observaveis. Para este efeito,
¢ necessario coletar um conjunto de informag¢des a serem analisadas de

forma metodica na etapa que se segue;
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6. Analise das Informacdes — E o momento em que ¢ avaliado o contetdo
informacional por meio da observa¢ao, com vista a sua apresentagao, para
que assim, mediante a analise das hipoteses formuladas, possa estabelecer
comparagdes entre os resultados observados e os resultados esperados;

7. Conclusées — Na udltima etapa do procedimento definido, surgem as
conclusdes, que, entre os varios investigadores, sao a primeira parte que 0s
mesmos se debrucam sobre a sua leitura e analise, de forma a poderem
captar o seu possivel interesse no trabalho em causa. Para se proceder a
elaboracio das conclusées de um trabalho de investigacao, deverdo
considerar-se trés partes: primeiramente, efetuar uma revisao do caminho
estrutural que foi tracado; em seguida, uma explicitacao detalhada de todos
os aspetos que contribuiram para um maior conhecimento dos assuntos
abordados; e por fim, enumerar um conjunto de consideragdes finais

relativo a aspetos praticos do trabalho desenvolvido.

3. Estratégias de Investigagao

Como estratégias de investigacao, tomam-se trés formas distintas como opgoes para

o investigador dar o rumo pretendido ao seu trabalho de investigacdo (Santos, et al., 2016):

» Estratégia de Investigacio Quantitativa — Espelha um processo sistematico que

compila diversos tipos de informagGes que se caraterizam por serem observaveis
e quantificaveis. Neste tipo de estratégia, fundamenta-se a analise quantitativa de
acordo com a observacio dos factos, das realidades e/ou de outras situacoes
semelhantes. Assenta na formulagao de hipoteses elaboradas previamente, com
o recurso a técnicas de verificagao sistematica, tendo assim em vista indicar razoes
que justifiquem os acontecimentos analisados e testar/provar teotiais, efetuando

para o efeito a verifica¢do da relagdo entre as variaveis em estudo.

» Estratégia de Investigacdo Qualitativa — Representa um tipo de estratégia onde
se encontra estabelecida uma ligagao estreita entre a realidade e a subjetividade
do investigador, nio sendo possivel representa-la quantitativamente. Neste tipo
de estratégia, ¢ através de padroes identificados nas informagdes recolhidas que
se efetua a analise dos mais variados fendomenos sociais e¢ a definicio dos

significados destes. As fontes destas estratégias de investigacio resumem-se a
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crengas, valores, opinides, entre outros semelhantes, ndo tendo em consideragao
qualquer tipo de mensura¢oes e/ou dados estatisticos;

Estratégia de Investigacdo Mista — Este tipo de estratégia de investigacdo articula

carateristicas das estratégias quantitativa e qualitativa, combinando-as de forma a
tirar o maximo proveito das capacidades que cada uma das estratégias possui,

assim como contrabalangar os seus respetivos pontos mais débeis.

4. Desenhos de Pesquisa
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Sao sete os tipos de desenhos de pesquisa a considerar (Santos, et al., 20106):

>

Transversal — Tem como objetivo analisar uma variagdo relativa a individuos,
organizagoes, paifses, entre outros objetos de estudo. Procede-se a recolha de
informagoes respeitante a mais de um caso, tendo em conta um certo periodo de
tempo, uma determinada maneira de coletar dados qualitativos e quantitativos e
considerando uma ou mais variaveis em estudo;

Longitudinal — Define-se como um estudo elaborado para reconhecer as
tendéncias de evolucdo temporal direcionadas para um certo objeto de estudo,
conferindo capacidade de resposta no que respeita as alteragoes registadas num
certo espaco temporal. Os seus principais instrumentos para a recolha de
informagoes sao as entrevistas estruturadas e os questionarios;

Experimental — Encontra-se direcionada para o resultado e para a comprovagao
fidedigna dos dados. Foca-se em trés aspetos principais: a definicio de um objeto
de estudo; a escolha das variaveis suscetiveis de influenciarem o dado objeto; e a
fixacao de modos de controlo e observagao dos efeitos no objeto de estudo;

Estudo de caso — Corresponde a um desenho de pesquisa onde o investigador,

no seu ambito, tem como principal proposito a recolha de dados relativamente a
um fenémeno especifico que se encontra sob analise. Num estudo de caso,
efetua-se uma caraterizagdo detalhada da unidade que sera alvo de observacio
para o estudo em causa, na qual o investigador se foca para o estudo de analise
do seu trabalho de investigacio. E sobretudo no ambito das estratégias de
investigacao qualitativas que se encaixam os desenhos de pesquisa respeitantes a
estudos de caso, uma vez que a natureza de que se revestem ¢
predominantemente caraterizada pelo seu empirismo e por ser descritiva. Nao

obstante, um estudo de caso pode também assumir cariz analitico para certas



Analise da aplicabilidade das metodologias Kaizen ao processo de distribuicao da

alimentacdo: um estudo de caso

situagOes, as quais resolve a partir de teorias sustentadas ja existentes,
prosperando assim a criagdo de outras novas teorias no futuro;

Comparativo — Recorre-se ao desenho de pesquisa comparativo nos momentos
em que seja requerido um estudo de dois ou mais casos que nao sejam conformes.
O raciocinio comparativo assenta numa compreensao mais facil dos fenémenos
socials quando ¢ feita uma comparagao destes com outros fenémenos;

Grounded theory — Tem como principal finalidade a elaboracio de uma teoria
assente em dados recolhidos de forma sistematica e que sao alvos de uma analise
feita repetidamente. A teoria fundamentada carateriza-se por conferir ao estudo
em analise uma clara e integral compreensio do mesmo, fazendo-o a partir de
uma investigagdo minuciosa das varias questdes a considerar e da constante
associacao entre a recolha e a andlise de dados;

Histérico — Um desenho de pesquisa histérico apenas requer coeréncia e um
procedimento adotado que possibilite a concretizagdo dos objetivos definidos
pela pesquisa. Por norma, sio as investigagdes relacionadas com conteudos de

historia que sdo abordadas a partir deste desenho de pesquisa.

5. Tipos de Estudo de Caso

Consideram-se trés tipos de estudo de caso a adotar (Coutinho & Chaves, 2002):

>

Intrinseco — O investigador passa a ser o cerne do processo de investigagao, o
qual tenta compreender de forma aprofundada um determinado cenario que se
encontra sob andlise;

Instrumental — Quando os resultados da analise do estudo de caso vao além do
proprio estudo. Nio obstante, esses resultados adicionais recolhidos poderio ser
aproveitados para exercicios de analise de outras situacOes similares;

Coletivo — Estudo de caso que se carateriza essencialmente pela sua
multiplicidade de situagcbes a que se pode aplicar, independentemente da
dimensao dos acontecimentos analisados, possibilitando assim ao investigador

assimilar de forma exaustiva conteudos de um certo dominio.

6. Estrutura de um Estudo de Caso

A estrutura de um estudo de caso dispoe-se por quatro etapas (Yin, 2003):
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Definicio e Planeamento do Estudo de Caso — Neste primeiro momento, ¢

elaborado o plano a adotar para encarar o estudo de caso, bem como a
caraterizacao do mesmo. Para o efeito, deverao ser definidas as questoes alvos de
analise, estando-se assim em condi¢oes de definir as etapas a considerar no estudo
de caso e perceber quais as competéncias vistas como imprescindiveis para o
desenrolar das etapas delineadas;

Preparacdo e Recolha de Dados — Seguidamente, preparam-se e recolhem-se os

dados necessarios para uma adequada condugio do estudo de caso. Dois
instrumentos aos quais o investigador pode recorrer para dar um maior sustento
ao seu trabalho de investiga¢ao sdo os questionarios e as entrevistas;

Analise de Resultados — Procede-se a analise dos resultados obtidos através das
vétias informacdes recolhidas. E uma atividade que tem como base a adocdo de
uma estratégia analitica, definindo-se aquilo que é considerado prioritario em
detrimento de outros assuntos. Por norma, sao tidas em conta quatro técnicas: a
adaptacao ao padrio definido, a construcao da explicagao, a analise sequencial de

determinados periodos temporais e os modelos logicos dos programas;

Apresentacdo das Conclusées do FEstudo de Caso — Sao dadas a conhecer as
conclusoes e recomendacgdes a retirar do estudo de caso analisado, tanto ao nivel

dos conteudos abordados como da proposta de linhas de investigagao.

7. Questionarios

Devem ser relevados trés itens para a formulagao das perguntas que compéem um

questionario (Santos, et al., 2016; Pardal & Correia, 1995):
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Modalidades de perguntas efetuadas:

a) Abertas — Permitem que os individuos se expressem de forma pessoal,
fornecendo informacdes de carater qualitativo e que serao determinantes
para o investigador analisar e retirar conclusdes das mesmas;

b) Fechadas — Ao invés das perguntas abertas, as perguntas fechadas remetem
para respostas pré-selecionadas, esperadas e precisas;

¢) Escolha Multipla — Sao questdes mais versateis que permitem uma escolha

de entre varias respostas, sendo esta escolha limitada as opg¢des que o

investigador apresenta.
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e Tipo de perguntas:

a) Perguntas Fxplicitas — Sdo perguntas que induzem respostas objetivas, nas

quais o inquirido tem de ser claro;

b) Perguntas de Indice — Este tipo de perguntas resumem o estudo a um

determinado assunto, direcionando as perguntas para diferentes respostas ao
assunto em questao;

¢) Perguntas de Facto — Este tipo de perguntas sio as que requerem uma

resposta simples e direta, como por exemplo a profissio, estado civil,
naturalidade ou idade;

d) Perguntas de Acio — Sdo perguntas que requerem igualmente respostas

simples e diretas, mas que remetem para o percurso de vida do inquirido,

por exemplo uma profissio que ja exerceu, ou um local onde viveu;

e) Perguntas de Intencdo — Levam o inquirido a transmitir a sua inten¢ao sobre
um determinado assunto. Por exemplo, a decisdo a tomar perante uma
determinada eleigao;

f) Perguntas de Opinido — Pretende-se que o inquirido expresse a sua opiniao

relativamente a uma qualquer tematica.

e Qualidade e organizacio das perguntas — Qualquer questionario deve ser

elaborado tendo em conta trés aspetos:

a) Redacdo — A redagao das perguntas devera ser de facil entendimento, clara
e ndo tendenciosa, por forma a garantir a sua isen¢ao de preconceitos e sem
espelhar o investigador qualquer tipo de juizo;

b) Ordem — No que diz respeito a ordem, é comum iniciar 0os questionarios
pelas perguntas mais simples, seguindo-se as complexas, indo-se assim
aumentando o nivel de complexidade;

¢) Numero de Perguntas — Nao ha um nimero de perguntas estabelecido, mas

existem varios fatores que ajudam a determinar o nimero adequado.

8. Entrevistas

Os tipos de entrevista a ter em conta sdao (Santos, et al., 2016):
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a) Entrevista estruturada — Segue uma linha orientadora rigorosa para a defini¢ao

das perguntas a efetuar, apresentando os seus padroes no que respeita a forma
como sao elaboradas e ordenadas as perguntas efetuadas. A maior condicionante
do entrevistador encontra-se no rigor de que se revestir o guao da entrevista.

Enquanto que, por outro lado, a maior condicionante do entrevistado

corresponde a imposi¢ao a que este ¢ submetido para dar respostas objetivas;

b) Entrevista ndo-estruturada — Priveligia um critério mais livre para a realizagao da

entrevista, assemelhando-se a um ambito de conversa aberta entre os
intervenientes. E possivel classificar uma entrevista nio-estruturada como sendo:
dirigida, ou seja, focada num determinado ponto de analise; ou nao-dirigida, onde
a conversa entre os intervenientes desenrola-se sem qualquer tipo de limitag¢Ses;

c) Entrevista semiestruturada — Representa um tipo de entrevista que combina as

carateristicas das entrevistas estruturadas e nao-estruturadas. O primeiro faz-se
acompanhar de um referencial de perguntas-guia abertas, promovendo um
discurso livre e natural. A formulacdo das perguntas delineadas carateriza-se por

ser natural, precisa e oportuna, garantindo o entrevistador que o entrevistado nao

se desnorteia daquilo que sdo os objetivos da entrevista.
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Apéndice I — Layout do Processo de Distribui¢ao da Alimentagao

EBOWTNWAL

LAYOUT DO PROCESSO DE §
DISTRIBUICAO DA ALIMENTACAO Bime

PISO1

PISO 0

Figura 39 - Layout do Processo de Distribuigio da Alimentag¢io

Fonte: Elaborado pelo Autor
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Apéndice J — Identificativos dos Espacos e Equipamentos

Neste Apéndice J, serdo expostos todos os resultados relativos a identificagdo das
varias zonas de arrumagao associadas ao processo de distribui¢ao da alimentagao da SCMEN,
estando incluidos nesta demonstracao de resultados espagos como as Linhas de Distribui¢ao,

a Copa e o espago da Sala de Cadetes destinado a toma de refei¢des.
1. Linhas de Distribuigao

Nas Linhas de Distribui¢do, para além das identificacGes das Linhas 1 e 2 e das
identificagdes das estufas em ambas as Linhas (subcapitulo 4.2.1.), existem mais espagos e
equipamentos que careciam da sua devida identificagdo. Deste modo, para que a criagdao de
fluxo no processo niao seja comprometida e que o0 acesso a0s mesmos seja mais claro e
expedito, o Autor procedeu a essas identificagdes. Os identificativos colocados na Linhas
repetem-se em ambas, pelo facto de se encontrarem presentes de igual forma e com a mesma
funcionalidade em ambas as Linhas. Posto isto, apenas sera apresentado um exemplo

ilustrativo do que se aplicou em ambas as Linhas.

De entre todas estes espacos e equipamentos associados as Linhas de Distribuigao,
destacam-se os seguidamente enumerados e ilustrados pelas figuras 40 a 57, que espelham as

situagdes anterior e atual com os respetivos identificativos:

Zonas de arrumagio dos sacos do lixo, guardanapos e desinfetante

Figura 40 - Zona de arrumacio dos sacos do lixo, guardanapos e desinfetante - "O Antes"

Fonte: Autor
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E =]
SACOS DO LIXO GUARDANAPOS
VESTUARIO DESINFETANTE

(AVENTAIS/TOUCAS/LUVAS|

Figura 41 - Zona de arrumacio dos sacos do lixo, guardanapos e desinfetante - "O Depois"

Fonte: Autor

Zonas de arrumagio dos produtos novos

Figura 42 - Zona de arrumacio dos produtos novos - "O Antes"

Fonte: Autor
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PRODUTOS
NOVOS

Figura 43 - Zona de arrumacio dos produtos novos - "O Depois"

Fonte: Autor

Zonas de arrumagio do vestuario na mesa de apoio

Figura 44 - Zona de arrumacio do vestudrio na mesa de apoio - "O Antes"

Fonte: Autor
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S oe VESTUARIO

[AVENTAIS/TOUCAS/LUVAS)

Figura 45 - Zona de arrumacio do vestuario na mesa de apoio - "O Depois"

Fonte: Autor

Zonas das bebidas

Figura 46 - Zona das bebidas - "O Antes"

Fonte: Autor

128



Analise da aplicabilidade das metodologias Kaizen ao processo de distribui¢io da
alimentacdo: um estudo de caso

Figura 47 - Zona das bebidas - "O Depois"
Fonte: Autor

Zona das frutas e sobremesas

Figura 48 - Zona das frutas e sobremesas - "O Antes"

Fonte: Autor
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SOBREMESA

Figura 49 - Zona das frutas e sobremesas - "O Depois"

Fonte: Autor

Mesas de apoio

Figura 50 - Mesa de apoio - "O Antes"

Fonte: Autor
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MESA DE APOIO
LINHA 2

Figura 51 - Mesa de apoio - "O Depois"
Fonte: Autor

Zonas de arrumagio de palamenta diversa

Figura 52 — Zona de arrumacio de palamenta diversa - "O Antes"

Fonte: Autor
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PALAMENTA

DIVERS A
105

Figura 53 — Zona de arrumacio de palamenta diversa - "O Depois"

Fonte: Autor

Zonas dos galheteiros

Figuta 54 - Zona dos galheteiros - "O Antes"

Fonte: Autor
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GALHETEIROS

Figura 55 - Zona dos galheteiros - "O Depois"
Fonte: Autor

Zonas do pao

Figura 56 - Zona do pio - "O Antes"

Fonte: Autor
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Figura 57 - Zona do pio - "O Depois"
Fonte: Autor
2. Copa

No que respeita aos espagos e equipamentos da Copa, com o mesmo intuito de
possibilitar a criagdo de fluxo e providenciar uma melhor acessibilidade a esses mesmos
espagos e equipamentos, foram considerados os seguintes para se efetuar um procedimento
semelhante ao verificado nas Linhas de Distribuicao. Na Copa, os espagos alvos de
identificagdao foram (figuras 58 a 63): a zona de arrumacao dos talheres, a zona de arrumagao

dos copos e a zona de arrumagao dos pratos.

Zona de arrumagao dos talheres

TS D e O DO

Figura 58 - Zona de arrumacio dos talheres na Copa - "O Antes"

Fonte: Autor
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| —
Vit E e e of ...._':_.E‘.'_\ L PYSs — = T ' - —

TALHERES \ TALHERES l ‘
] & DE PEIXE L | DECARNE || | COLHERES

Figura 59 - Zona de arrumacio dos talheres na Copa - "O Depois"

Fonte: Autor

Zona de arrumagao dos copos

Figura 60 - Zona de arrumacio dos copos na Copa - "O Antes"

Fonte: Autor
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Figura 61 - Zona de arrumacio dos copos na Copa - "O Depois"

Fonte: Autor

Zona de arrumagao dos pratos

Figura 62 - Zona de arrumacio dos pratos na Copa - "O Antes"

Fonte: Autor
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PRATOS

Figura 63 - Zona de arrumacio dos pratos na Copa - "O Depois"

Fonte: Autor

3. Sala de Cadetes

Na Sala de Cadetes, onde os Clientes tomam as suas refei¢oes, foi apenas identificado
um local para colocar identificativos. Esse local ¢ a zona do material de temperos, o qual se
replica em dois locais distintos, havendo assim uma zona de material de temperos junto a

Copa da Camarinha do Almirante e outra junto a Copa da Sala de Oficiais (figuras 64 e 65).

Figura 64 - Zona do material de temperos - "O Antes"

Fonte: Autor
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Figura 65 - Zona do material de temperos - "O Depois"

Fonte: Autor
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Apéndice K- Anilise dos Resultados do Questionario

A amostra representativa para o questionario realizado foi calculada tendo em
consideragao uma populag¢ao de 260 individuos, aos quais correspondem os Cadetes e os
Aspirantes da EN, com um nivel de confianca de 90%. Para o efeito, recorreu-se a férmula

de Slovin, que se apresenta na equagao (1) (Glen, 2012):

N M

"IN xe?

Os elementos que compdem a férmula (1) sao (Glen, 2012):

e 1n— Corresponde a dimensao da amostra representativa;

e N — Representa a dimensdo da populagio, que, neste caso, sao 260 individuos;

e ¢—F oerro tolerado, que corresponde a subtragio entre o valor maximo que um
nivel de confianga pode tomar (100% = 1) e o nivel de confianca considerado

(90% = 0,9).

Assim, constata-se que, com um nivel de confianca de 90%, a amostra representativa
calculada corresponde a 234 inquiridos. No entanto, tal ndo foi possivel atingir-se tal valor,
uma vez que apenas se registaram 133 respostas por parte dos inquiridos, o que corresponde
a aproximadamente 51% da populagdo alvo de inquiri¢ao. Deste modo, verifica-se que, com
as 133 respostas recolhidas, devera ser considerado um nivel de confianca de 84% e,

consequentemente, um erro tolerado igual a 16%.

Seguidamente, serdo exibidas as dezassete questdes efetuadas, assim como os

resultados obtidos e a sua analise.
1. Como avalia as refei¢Oes servidas relativamente aos seguintes aspetos:
® Apresentagio;
® Paladar (Qualidade);
® Temperatura;
® Variedade;

® Temperos.

Grelha de Escolha Multipla — Classificagdao de 1 (Péssimo) a 10 (Excelente).
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Anilise dos Resultados: Para a analise dos resultados de cada um dos aspetos, foi tida

em conta a classificagdo que apresentasse um maior numero de respostas, bem como o seu

respetivo peso em relagdo a populagao inquirida e a média aritmética ponderada em cada

uma das situagoes, conforme os resultados apresentados na tabela 1. De acordo com a figura

0606, a Variedade foi o aspeto que obteve um maior nimero de classificagdes mais elevadas de

entre todos os aspetos, com a classificacio mais alta de 7. O Paladar (Qualidade) foi o aspeto

que reuniu um maior consenso de respostas de entre os aspetos apresentados, com um peso

de 22,56% da sua classificagdo com mais respostas recolhidas (5). No entanto, o aspeto que

apresenta uma média aritmética ponderada dos seus valores mais elevada é a Temperatura

(5,2), sendo, por isso, a par da Variedade (média aritmética ponderada de 5,17), aqueles que

sa0 vistos 0s aspetos mais valorizado por parte dos inquiridos.

(=]

Apreseniacin Paladar {Qualidade)

Bl Pessime) 2 B : EE: EES EEc BN’ EN: EE° BN 0(Eceens)

Temperatura

Variedade Temperos
Figura 66 - Resultados relativos a Pergunta n°1

Fonte: Autor

Classificagdo com Peso da Classificacao

Média Aritmética

ASPETOS Mais Respostas  com Mais Respostas Ponderada
Apresentagido 5 20,30% 4,67
Paladar (Qualidade) 5 22,56% 4,78
Temperatura 4 18,05% 5,2
Variedade 7 19,55% 5,17
Temperos 5 16,54% 4,74

Tabela 1 - Analise dos Resultados da Pergunta n°1

Fonte: Elaborado pelo Autor
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2. Como classifica o seu grau de satisfagdao geral com o servigo a linha das

refei¢bes disponibilizado pelo Pessoal da Messe?
Escolha Multipla — Classificagao de 1 (Muito Satisfeito) a 10 (Muito Satisfeito).

Anilise dos Resultados: Observando-se a figura 67, constata-se que a classifica¢ao
que obteve mais respostas foi a classificagao de 6, com 32 respostas, o que representa 24,1%
das respostas obtidas. A média aritmética ponderada das respostas obtidas ¢ de 5,62, valor
este que se aproxima da classificacdo mais representativa das respostas recolhidas. Com esta
questdo, verifica-se que 72,1% dos inquiridos consideram as suas avaliaches positivas
(classificacoes entre 5 e 10 inclusive) em relagdo aos seus niveis de satisfacdo geral com o
servico disponibilizado, ainda que a maioria dessas classificagdes positivas se concentrem
mais nas duas classificagdes mais baixas de entre as classificagdes positivas (41,4% —

classificacoes de 5 e 0).

40
32 (24,1%)
|

30
23 (1‘7,3%)

20

53.8%) 6(45%)

Figura 67 - Resultados relativos a Pergunta n°2

Fonte: Autor

3. Considera que a Messe tem Elementos suficientes para o desempenho das
suas fungdes de modo a ir ao encontro das necessidades dos Clientes?
Escolha Multipla — Se Nio, responda em “Outra” qual a sua sugestiao de

melhoria (N4o obrigatério).

o Sim
o Nao
o Outra:

Anilise dos Resultados: Conforme a figura 68, 51,1% (cor azul) das respostas dos
inquiridos correspondem as aqueles que responderam “Sim”. Por outro lado, 48,9% dos

inquiridos responderam “Nao”, agregando esta percentagem a opgao efetiva pela resposta
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“Nao” (33,1%) e as diferentes respostas dadas em “Outro” para os inquiridos que, para além
de expressarem o seu desacordo para com a questao em analise, apresentam a sua sugestao
de melhoria (15,8%). Estes valores espelham o quao dispares sio as opiniGes expressadas
sobre este topico, o que em parte se pode justificar pelo seu pouco conhecimento pelo
mesmo. No entanto, deverdo ser consideradas algumas dessas opinides expressas, as quais
poderio algum tipo de contributo para uma possivel reavaliacio do efetivo de pessoal

necessario para o desempenho das fungdes previstas.

Figura 68 - Resultados relativos a Pergunta n°3

Fonte: Autor

4. Qual o tempo de espera médio para ser servido desde o momento em que
chega a fila até a chegada a Linha de Distribuigao da refeigio?

Texto de Resposta Curta (Exemplos: 30 segundos; 1 minuto).

Analise dos Resultados: De entre as 133 respostas obtidas, apurou-se uma média
aritmética simples de 29 segundos de tempo de espera médio. Valor este que nao se distancia
muito da média de valores recolhidos durante os momentos de avaliagao dos procedimentos
adotados nas Linhas de Distribui¢ao, onde obteve uma média de tempo de espera na fila de
24 segundos, isto ¢, uma diferenga de 5 segundos a menos face a média dos tempos atribuidos

pelos Clientes.

5. Qual o tempo de espera médio para ser servido na Linha de Distribuigao
da refeicao?

Texto de Resposta Curta — Entenda-se, o momento entre a recolha dos

talheres até a saida da Linha de Distribui¢io (Exemplos: 30 segundos; 1

minuto).

Analise dos Resultados: De entre as 133 respostas obtidas, apurou-se uma média

aritmética simples de 64 segundos de tempo de espera médio. Comparativamente com 0s
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valores da questao anterior, verifica-se que as opiniodes dos Clientes encontram-se um pouco
mais desfasadas face aos valores recolhidos pelo Autor no que a este momento diz respeito,
com uma diferenga de 14 segundos a mais face ao valor médio dos tempos recolhidos durante
aquando dos momentos de andlise dos procedimentos adotados nas Linhas de Distribuicao

(aproximadamente 50 segundos).

6. Qual o tempo de espera médio para ser servido o prato de repetigao da
refeig¢ao?

Texto de Resposta Curta (Exemplos: 30 segundos; 1 minuto).

Analise dos Resultados: De entre as 133 respostas obtidas, apurou-se uma média
aritmética simples de 58 segundos de tempo de espera médio. A semelhanca da média dos
tempos recolhidos no tépico relativo a questiao anterior, neste caso existe uma diferenca
proxima da verificada na mesma, desta feita de 13 segundos a mais relativamente a média
dos tempos recolhidos durante a avaliagao efetuada aos procedimentos adotados nas Linhas

de Distribui¢ao (aproximadamente 43 segundos).

7. Como classifica a Organizagao dos seguintes espagos da Messe:
e Mesas Centrais;

e Mesas Laterais;

e Zona do Piao;

e Zona dos Copos;

e Zona dos Guardanapos;

e Zona da Fruta;

e Zona das Bebidas;

e Zona dos Temperos;

o Ilhas das Saladas;

e Carrinho dos Tabuleiros.
Grelha de Escolha Multipla — Classificagdao de 1 (Péssimo) a 10 (Excelente).

Analise dos Resultados: Para a analise dos resultados relativos a cada um dos espagos,
foram considerados os mesmos itens que na pergunta n°l, os quais se encontram expostos
na tabela 2. Observando-se a figura 69, verifica-se que nesta questio relativa a uma das
fungdes da ferramenta 58 — a Organizacdo dos espagos, os inquiridos revelaram uma

avaliacdo média positiva em todos os parametros considerados, tendo apenas a Zona dos

143



Analise da aplicabilidade das metodologias Kaizen ao processo de distribui¢io da
alimentacdo: um estudo de caso

Guardanapos sido a Gnica que nio registou a classificacao de 8 como a classificagio com
mais respostas, tendo sido a classificacio de 7 a que registou mais respostas nesta zona.
Todos os espagos alvo de avaliagao registaram médias aritméticas ponderadas positivas, com
os seus valores a variarem entre os 5,94 (Zona dos Temperos) e os 7,14 (Mesas Centrais).
Pode-se ainda concluir que a Zona das Mesas Centrais, para além de registar a média
aritmética ponderada mais alta e de ser uma dos espagos que tem a classificagdo de 8 como
a que regista mais respostas, ¢ um dos dois espacos que tem uma maior representatividade
nessa sua classificagdo com mais resposta (24,06%), sendo a outra Zona que também

apresenta este peso os Carrinhos dos Tabuleiros.

Wl Pesseno) 2 EE: EN: EES: ER: EE7 EE: EES BN OExceiene)
30

0

Mesas Centrais Mesas Laterais Zona do Pao
an
a0
0
]
Zona dos Copoes: 2ona dos Suardanapes Zona da Fuba
30
an
10
1]
Zana das Bsbidas Zona cos Temaanos lihes des Salacas
30

Carrinbo dos Tabuleinos
Figura 69 - Resultados relativos a Pergunta n°7

Fonte: Autor
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Classificagao
com Mais
Respostas

ORGANIZACAO DOS

Peso da Classificagao Média Aritmética

ESPACOS com Mais Respostas Ponderada

Mesas Centrais 8 24,06% 7,14
Mesas Laterais 8 23.31% 6,83
Zona do Pao 8 18,80% 6,14

Zona dos Copos 8 22.56% 6,5
Zona dos Guardanapos 7 21,05% 6,42
Zona da Fruta 8 18,05% 6,71
Zona das Bebidas 8 23.31% 5,98
Zona dos Temperos 8 18,05% 5,94
Ilhas das Saladas 8 19,55% 6,32
Carrinhos dos Tabuleiros 8 24,06% 6,72

Tabela 2 - Analise dos Resultados da Pergunta n°7
Fonte: Elaborag¢io do Autor

8. Como classifica a Arrumagao dos seguintes espagos da Messe:
e Mesas Centrais;

o Mesas Laterais;

e Zona do Pio;

e Zona dos Copos;

e Zona dos Guardanapos;

e Zona da Fruta;

e Zona das Bebidas;

e Zona dos Temperos;

e Ilhas das Saladas;

e Carrinho dos Tabuleiros.
Grelha de Escolha Multipla — Classificagdao de 1 (Péssimo) a 10 (Excelente).

Analise dos Resultados: Para a analise dos resultados relativos a mais uma funcao da
ferramenta 58 —a Arrumacao de cada um dos espagos, foram considerados os mesmos dados
que nas perguntas n°l e n°7, conforme apresentado na tabela 3. Tal como na funcio da
Organizagao, os inquiridos revelaram uma avaliagio média positiva em todos os parametros
relevados. Segundo a figura 70, todas os espagos alvo de avaliagao registaram a classificagao

de 8 como a classificagao com mais respostas, destacando-se a Zona da Fruta dos restantes
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espacos como sendo a que apresenta um peso desta classificacdo claramente mais baixo
(18,80%). Por outro lado, destacam-se as Mesas Centrais e as Mesas Laterais como 0s espagos
que apresentam uma maior representatividade desta classificagio (27,82% e 28,57%,
respetivamente) e também os maiores valores de médias aritméticas ponderadas (6,87 e 6,74,
respetivamente), que correspondem aos locais onde os Clientes tomam as suas refei¢des.

Este facto revela o grau de importancia dado pelos Clientes a arrumacao destes espacos.

A Pssime) B BN BN BN BN BN BN NG B 0 (Esceeris)

ol
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Blraas Conyas Mersns Loned s Zona do Faa

40
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Zonadas Copos Zona doj Guarlonapos Zora da Fruly

o
Zora cas Bobadas Z0nE dos Temgeton Ihas kay Salacas

Carinho s Tabusins

Figura 70 - Resultados relativos a Pergunta n°8

Fonte: Autor
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ARRUMACAO DOS Clcffi‘;f:" Peso da Classificagio Média Aritmética
ESPACOS R com Mais Respostas Ponderada
espostas

Mesas Centrais 8 27,82% 6,87
Mesas Laterais 8 28,57% 6,74
Zona do Pao 8 23,31% 6,24
Zona dos Copos 8 23.31% 6,65
Zona dos Guardanapos 8 26,32% 6,47
Zona da Fruta 8 18,80% 5,93
Zona das Bebidas 8 23.31% 6,47
Zona dos Temperos 8 21,05% 6,2
Ilhas das Saladas 8 23,31% 6,61
Carrinhos dos Tabuleiros 8 24.81% 6,68

Tabela 3 - Analise dos Resultados da Pergunta n°8

Fonte: Elaboragio do Autor

9. Como classifica a Limpeza dos seguintes espagos da Messe:
e Mesas Centrais;

o Mesas Laterais;

e Zona do Pio;

e Zona dos Copos;

e Zona dos Guardanapos;

e Zona da Fruta;

e Zona das Bebidas;

e Zona dos Temperos;

e Ilhas das Saladas;

e Carrinho dos Tabuleiros.
Grelha de Escolha Multipla — Classificagiao de 1 (Péssimo) a 10 (Excelente).

Analise dos Resultados: Para a analise dos resultados relativos a outra funcao da
ferramenta 5S — a Limpeza dos diferentes espagos, foram considerados os mesmos dados
que nas perguntas n°l, n°7 e n°8, conforme apresentado na tabela 4. Nesta fun¢ao da
Limpeza, os inquiridos voltaram a apresentar uma apreciagao média positiva em todos os
parametros relevados. No entanto, as classificagdes com mais respostas obtidas nesta fungao
diferiram bastante entre si e até mesmo em relacio as outras fungoes ja avaliadas. De acordo

com a figura 71, uma das Zonas que exemplifica esta conclusao ¢ a Zona dos Temperos,
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onde as classificacoes de 5 e 8 foram as que obtiveram mais respostas, com um peso total de
ambas as classificacoes de 39,10%. Destacam-se ainda as Ilhas das Saladas e os Carrinhos
dos Tabuleiros, que, de acordo com as suas médias aritméticas ponderadas (6,35 e 6,26

respetivamente), sio considerados os dois espagos mais limpos.

10 Wl iPeesimo) Z NI EE: B B BN B ER° B 0 (Excelente)
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Zona dos Copos Zona dos Guardanapos Zona da Fruta
30
a0
0
]
Zona das Bebidas Zona-dos Tamperos |has das Salacas
1]

Carrinha dos Tabulkeiros

Figura 71 - Resultados relativos a Pergunta n°9

Fonte: Autor
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LIMPEZA DOS Clcffi‘;f:" Peso da Classificagio Média Aritmética
ESPACOS e com Mais Respostas Ponderada
Mesas Centrais 5 19,55% 5,8
Mesas Laterais 5 21,05% 5,68
Zona do Pao 6 20,30% 5,9
Zona dos Copos 5 18,80% 5,98
Zona dos Guardanapos 8 19,55% 5,65
Zona da Fruta 5 18,80% 5,69
0
Zona das Bebidas 7e8 16,54% (cada 5,96
classificacio)
0
Zona dos Temperos 5¢8 19’55. o (C%da 0,04
classificacao)
Ilhas das Saladas 8 22,56% 6,35
Carrinhos dos Tabuleiros 6 18,80% 6,26

Tabela 4 - Analise dos Resultados da Pergunta n°9

Fonte: Elaboragio do Autor

10. No caso de ter considerado alguma avaliagdo negativa (1 a 4) nas trés
questdes anteriores, proponha sugestées de melhoria.

Texto de Resposta Longa (Resposta de carater facultativo)

Analise de Resultados: Nesta pergunta de carater facultativo, houve 35 respostas por
parte dos inquiridos. Assim, verifica-se que cerca de 26,32% dos inquiridos apresentou as
suas sugestoes de melhoria face as suas avaliagdes negativas nos diversos parametros visados
nas questoes 7, 8 e 9. Das 35 respostas submetidas, muitas apresentavam opinioes pouco
fundamentadas e sem uma justificagdo suficientemente clara para que fosse recolhido algum
tipo de informacao relevante para efetuar algum tipo de melhoria neste capitulo para além

dos ja indicados pelo Autor no presente trabalho de investigagao.

11. Como classifica o seu conhecimento sobre as normas de funcionamento

da Messe. Nomeadamente:

e Gerais de Funcionamento;
e Circulagao do seu Interior;
e Higienizagio dos Espacos;

e Desinfegao e Higienizagao contra a COVID-19.

Grelha de Escolha Multipla — Classificagiao de 1 (Péssimo) a 10 (Excelente).
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Analise dos Resultados: Na analise dos resultados acerca do conhecimento dos
utentes da Messe sobre as suas normas de funcionamento, para cada um dos tipos de normas
destacados, foram considerados os mesmos parametros que nas perguntas n°l, n°7, n°8 e
n°9 (tabela 5). Recorrendo-se aos valores da figura 72, verifica-se que os inquiridos avaliaram,
em média, positivamente todos os itens tidos em conta, com exce¢ao do valor respeitante a
média aritmética ponderada das normas de funcionamento de higienizacio dos espacos
(4,88). Tal facto significara que a exposicao destas normas devera ser revista, de forma a haja
um maior conhecimento dos utentes da SCMEN das mesmas. As varias normas
apresentaram classificacoes de 6 e de 5 como as classificagdes com mais respostas, devendo-
se assim fazer também uma averiguagao na exposicao das restantes normas para que se possa

atingir uma total ou quase total satisfacaio dos Clientes nesta questao.

0 g ipessimo) B Z BN M NS BEEc N7 SN BEo B 10 (Excsents)

20

Garais de Funclonamanta Chroulagdo do seu infedior Higienizagao dos Espagos

Desiniegao 8 Hylenizaceko conraa CovID- 1§

Figura 72 - Resultados relativos a Pergunta n°11

Fonte: Autor
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NORMAS DE Classificagdo com Peso da Classificagdo Média Aritmética

FUNCIONAMENTO Mais Respostas  com Mais Respostas Ponderada
Gerais de Funcionamento 6 21,05% 5,8
Circulagio no seu Interior 6 21,05% 6,16
Higienizagao dos Espagos 5 16,54% 4,88

Desinfegao e
Higienizagao contra a 5 18,05% 5,29
COVID-19

Tabela 5 - Andlise dos Resultados da Pergunta n°11

Fonte: Elaborado pelo Autor

12. Considera que os restantes utentes sio cumpridores das varias normas
existentes?

Escolha Multipla — “Sim” ou “N3o”.

o Sim

o Nao

Anilise de Resultados: De acordo com a figura 73, verifica-se que 77,4% dos
inquiridos considera que os demais utentes da SCMEN sao cumpridores das diversas normas
da mesma. Enquanto que os restantes 22,6% discordam desse ponto de vista. Questao esta
que podera ser confrontada com aquele que ¢ o ponto de vista do Pessoal da Messe que atua
no processo em analise, de forma a verificar tal concordancia.

@® Sim
® Nao

Figura 73 - Resultados relativos a Pergunta n®12

Fonte: Autor

151



Analise da aplicabilidade das metodologias Kaizen ao processo de distribuicao da
alimentacdo: um estudo de caso

13. Considera que seria vantajoso para a qualidade do servigo, a permanéncia
dos atuais dois periodos distintos para a toma das refei¢es, ao invés de
apenas um periodo Gnico (situagio anterior 2 Pandemia)?

Escolha Multipla — Se Nio, responda em “Outra” qual a sua sugestiao de

melhoria (N4o obrigatdrio).

o Sim
o Nao
o Outro:

Analise de Resultados: Através da figura 74, constata-se que 81,2% dos inquiridos
concorda que seria vantajoso para a qualidade do servigo a manutenc¢ao dos atuais horarios
definidos para a toma das refei¢cdes. Os restantes 18,8% consideram que tal facto nio seria
benéfico para o servico. De entre estes 18,8% de respostas, 9,8% responderam a opgao
efetiva “Nao”, e os outros 9% deram responderam no campo “Outro” de forma a
expressarem a sua sugestao de melhoria face ao seu desacordo para com a situagao em analise.
Esta representa uma importante questdao de melhoria a considerar para uma situagao futura
pos-pandemia, uma vez que este é o sistema de horarios utilizado como referéncia para o
presente estudo e que permitiu analisar as diferentes oportunidades de melhoria detetadas
pelo Autor, juntando-se a esse facto esta clara mostra da opinido satisfatoria dos utentes da

SCMEN com o horario atualmente implementado.

Figura 74 - Resultados relativos a Pergunta n°13

Fonte: Autor
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14. Concorda que deveria ser criado um sistema de prioridades que acautele
atividades de alguns utentes da Messe (por exemplo: a realizagdo de
avaliagOes; embarques; cursos fora da EN; ou consultas, no periodo da

tarde)?

Escolha Multipla — Se Sim, responda em "Outra'" quais as regras de prioridade

que definiria.

o Sim
o Nao
o Outra:

Analise de Resultados: A partir da figura 75, é possivel verificar-se que 72,9% dos
inquiridos concorda deveria ser criado esse sistema de prioridades para acautelar atividades
de alguns utentes da Messe. Os restantes 27,1% nao concordam com a criagao desse sistema
de prioridades. De entre estes 27,1% de respostas, 18% responderam a opg¢ao efetiva “Nao”,
e os restantes 9,1% responderam no campo “Outra” de forma a expressarem a sua sugestio
de melhotia face a sua nao concordancia com a situaciao evidenciada. De entre as varias
propostas apresentadas pelos utentes da SCMEN em “Outra”, ndo se registaram propostas
inovadoras ou ja conhecidas, como as apresentadas em exemplo pelo Autor na formulagao

da perguntada efetuada.

Figura 75 - Resultados relativos a Pergunta n°14

Fonte: Autor

15. Como classifica o seu grau de satisfagio com a distribuigio e
diversificagdio dos diferentes tipos de refeigbes (“carne”; “peixe”;
“vegetariano”; “dieta”), de acordo com a sua distribui¢ao definida para

um prazo de 1 semana e em ambas as refeigdes principais do dia — almogo

e jantar?
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Escolha Multipla — Classificagao de 1 (Muito Satisfeito) a 10 (Muito Satisfeito).

Analise dos Resultados: Segundo a figura 706, a classificagdo que obteve mais respostas
por parte dos inquiridos foi a classificagao de 8, com 25 respostas, o que representa 18,8%
das respostas obtidas. A média aritmética ponderada das respostas obtidas é de 6,1, valor este
que se encontra aproximadamente dois niveis de classificagao abaixo da classificacio mais
representativa das respostas recolhidas, facto este que se deve principalmente ao facto de
haver uma representatividade de respostas muito proxima da obtida na classificagao 8 em
duas classificagGes inferiores: a classificagao de 5 (23 respostas — 17,3%) e de 7 (22 respostas
—16,5%). Nesta questao, verifica-se que 76,6% dos inquiridos consideram as suas avalia¢oes
positivas (classificagoes entre 5 e 10 inclusive) em relagao a distribuicao e diversificagao dos
diferentes tipos de refei¢des fornecidas, o que reflete uma satisfagdo generalizada por parte
dos utentes da SCMEN no que respeita a este topico. Para o efeito, este ¢ um trabalho que
se encontra sempre em constante reapreciagio por parte de quem elabora as ementas, com

vista a que a satisfacio dos Clientes seja maximizada.

30
25 (18,8%)
|

S i 22 (16,5%)

20
14 (10,5%)

Figura 76 - Resultados relativos a Pergunta n°15

Fonte: Autor

16. Qual o seu grau de satisfagao geral com o servigo prestado pela Messe da
EN?
Escolha Multipla — Classificagao de 1 (Muito Satisfeito) a 10 (Muito Satisfeito).
Anilise dos Resultados: Observando-se a figura 77, verifica-se que a classificagdo que
obteve mais respostas por parte dos inquiridos foi a classificacao de 6, com 26 respostas, o
que representa 19,55% das respostas obtidas. A média aritmética ponderada das respostas

obtidas ¢ de 5,11, valor este que se encontra cerca de um nivel de classificagao abaixo da

classificagdo que obteve mais respostas. Tal facto se justifica principalmente pelos numeros
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de respostas muito préximos dos da classificacao que recolheu mais respostas em outros dois
nfveis inferiores de classificagdao: a classificagao de 5 (22 respostas — 16,5%) e de 4 (20
respostas — 15,5%). Constata-se que, nesta questao, 71,4% dos inquiridos avaliaram
positivamente (classificagoes entre 5 e 10 inclusive) a sua satisfacio geral com o servico
prestado pela Messe da EN. Desta forma, dever-se-a trabalhar no sentido de melhorar
continuamente os varios procedimentos, de modo a que os restantes 29,6% também avaliem

positivamente o servigo prestado pela Messe da EN.

<0 26 (19,5%)

22 (16,5%) 21 (15,8%)
{

20

13

10 (9,8%)

3(2,3%) EAGD) 3 (2,3%)
‘ |

Figura 77 - Resultados relativos a Pergunta n°16

Fonte: Autor

17. Apresente sugestdes para melhoria relativamente aos seguintes topicos:
Ineficiéncias existentes no processo (desperdicios em recursos humanos,
em alimentos, de materiais, de tempo, entre outros); aspetos relacionados
com o servico a Linha; disposi¢do dos diferentes espagos existentes na
Messe; normas de funcionamento da Messe; entre outros aspetos que

contribuem para a satisfagao dos utentes ou outros.
Texto de Resposta Longa (Resposta de carater facultativo).

Analise dos Resultados: Na ultima questao, de cariz facultativo, obtiveram-se 74
respostas, o que significa que aproximadamente 55,64% dos inquiridos apresentaram
propostas de melhoria face aos varios temas enunciados na questao. Na generalidade das
opinides apresentadas pelos utentes da SCMEN, muitas representam pontos de vista
repetidos face a propostas de melhoria ja apresentadas noutras questdes ou ja identificadas.
Outras tantas opinides expressas remetem para assuntos e tematicas nao direcionadas para

os varios assuntos visados e relacionados com o presente trabalho de investigacao.
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Apéndice L — Guides das Entrevistas

1. Guido da Entrevista ao Senior Manager do Kaizen Institute Portugal
Apresentagido

e Tipo de Entrevista: Semiestruturada

e Nome do Entrevistado: Pedro Ferreira da Silva Azevedo Menezes;

e Organizacdo: Kaizen Institute Portugal;

e Cargo na Organizacao: Senior Manager,

e Missio da Organizacio: Auxiliar os clientes do KI no seu processo de
transformagao para que sejam atingidos os niveis de melhoria continua desejaveis
nos processos das suas organizagdes, contando, para o efeito, com todas areas e

departamentos da organiza¢ao, com todos os funcionarios, todos os dias;

e Motivo da Entrevista: Entrevistar um especialista na aplicacio de metodologias

Kaizen no ambito da Industria Alimentar;

e Cortesia: Apresentagao do Entrevistador (o Autor) e do Entrevistado, com o
devido agradecimento por parte do Entrevistador pela colaboragio e
disponibilidade do Entrevistado. Ap6s o final da entrevista, o Entrevistador deve
retribuir novamente estes agradecimentos para com o Entrevistado, expondo-lhe
a importancia que a entrevista teve para o seu trabalho de investigagdo e o quanto
a mesma contribuiu para o enriquecimento dos resultados obtidos no estudo

realizado;

e Notas introdutdrias: A realizagdao desta entrevista ¢ meramente direcionada para

fins académicos, sendo toda a informacao recolhida de cariz confidencial.

e Breve apresentacao da dissertacdo: O Entrevistador apresenta brevemente a sua

dissertacao, nomeadamente, os seus objetivos que pretende atingir, assim como
as questoes a que pretende dar resposta no final da dissertagao, caraterizando

também sumariamente o seu estudo de caso.
Objetivos

» Identificar quais as ferramentas de melhoria continua mais adequadas em estudos

desta indole;
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» Enquadrar a funcionalidade dos vérios principios, conceitos e metodologias de
melhoria continua no uso das ferramentas identificadas;

» Percecionar quais os assuntos fundamentais abordar no estudo de caso;

» Identificar os topicos relativos a filosofia Kazzen a relevar na andlise dos resultados
obtidos ap6s a realizacao do estudo;

» Identificar os KPI’s que, em regta, sio utilizados em estudos neste ambito.

Questoes

1. Quais as ferramentas de melhoria continua que deverdo ser abordadas e analisadas
quanto a sua aplicabilidade, tendo em conta o tipo de estudo realizado?

2. Considerando os varios fundamentos Kazzgen, como os enquadra nas ferramentas de
melhoria continua a considerar?

3. Quais os pontos essenciais a considerar na abordagem feita ao estudo de caso?

4. Que assuntos sao relevantes ter em conta na analise dos resultados apos feita a
analise da aplicabilidade das varias ferramentas e metodologias Kazzen?

5. Pornorma, quais sio os KPI’s empregues para a analise dos processos neste ambito?

2. Guiso da Entrevista ao Chefe da SAM

158

Apresentagio

e Tipo de Entrevista: Semiestruturada

e Posto/Classe/Nome do Entrevistado: SA] TF Marques Fernandes;

e Organizacdo: MP — SAM (DAF da EN);
e (Cargo na Organizacao: Chefe da SAM;
e Missio da Organizacdo: Servico das refeicoes em quantidade e qualidade

adequadas aos utentes da Messe da EN, de forma a que estes se encontrem aptos

a dar continuidade ao desempenho das suas fungdes;

e Motivo da Entrevista: Entrevistar o Chefe do servico da unidade tomada para o

estudo de caso, ao qual se encontra incumbida a fungao de liderar e gerir todo o
pessoal que desempenha fungdes no processo de distribuicao da alimentagao

associado ao estudo de caso analisado;
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e Cortesia: Apresentagao do Entrevistador (o Autor) e do Entrevistado, com o

devido agradecimento por parte do Entrevistador pela colaboragio e
disponibilidade do Entrevistado. Ap6s o final da entrevista, o Entrevistador deve
retribuir novamente estes agradecimentos para com o Entrevistado, expondo-lhe
aimportancia que a entrevista teve para o seu trabalho de investigagdo e o quanto
a mesma contribuiu para o enriquecimento dos resultados obtidos no estudo

realizado;

e Notas introdutérias: A realizagdo desta entrevista ¢ meramente direcionada para

fins académicos, sendo toda a informacgao recolhida de cariz confidencial.

e Breve apresentacao da dissertacdo: O Entrevistador apresenta brevemente a sua

dissertacao, nomeadamente, os seus objetivos que pretende atingir, assim como
as questoes a que pretende dar resposta no final da dissertagao, caraterizando

também sumariamente o seu estudo de caso.

Objetivos

>

Caraterizar organicamente a Messe da EN, focando nos intervenientes no processo

de distribuicdo da alimentacio;

» Caratetizar o layout do processo de distribuicio da alimentagio;

» Descrever o processo de distribuicio da alimentacio atualmente implementado;

» Descrever o modelo de servico de distribuiciao das refeicoes adotado na SCMEN;

» Recolher pontos de vista acerca de lacunas e outros aspetos a melhorar no proprio
processo de distribui¢do da alimentagao ou em outras atividades paralelas.

Questoes

1. Como se encontra organizada organicamente a Messe da EN?

2. Da estrutura da Messe da EN, quais as areas/departamentos e intervenientes que
atuam diretamente no processo de distribuicao da alimentacao?

3. Como se encontra disposto o /ayout associado ao processo de distribuicio da
alimentacao?

4. Como descreve o estado atual das varias etapas que compdem o processo de
distribuicdo de alimentacio?

5. Quais os tipos de estabelecimento e de servico de mesa que caraterizam o modelo

de servico de distribuicido das refeicoes adotado na Sala de Cadetes?
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6. De um modo genérico, nos varios momentos do processo, quais os principais
aspetos a ter em conta para possiveis melhorias no préprio processo de distribui¢ao

da alimentagao e em atividades que contribuam para a sua prossecugaor

3. Guido da Entrevista ao Diretor do Departamento de Melhoria Continua do

Grupo Trivalor
Apresentagido

e Tipo de Entrevista: Semiestruturada

e Nome do Entrevistado: Pedro Neiva;

e Organizacdo: Grupo Trivalor — Departamento de Melhoria Continua;
e Cargo na Organizacio: Diretor do Departamento de Melhoria Continua;
e Missao da Organizacdo: Auxiliar na implementacao de metodologias de melhoria

continua nas diferentes empresas do Grupo Trivalor, tendo as mesmas
representantes de Melhoria Continua que o Departamento forma, direciona e

acompanha;

e Motivo da Entrevista: Entrevistar um especialista na aplicacio de metodologias

Kaizen no ambito da Inddstria Alimentar e, em particular, em estabelecimentos
como refeitérios e/ou self-service;

e Cortesia: Apresentagao do Entrevistador (o Autor) e do Entrevistado, com o
devido agradecimento por parte do Entrevistador pela colaboragio e
disponibilidade do Entrevistado. Apés o final da entrevista, o Entrevistador deve
retribuir novamente estes agradecimentos para com o Entrevistado, expondo-lhe
aimportancia que a entrevista teve para o seu trabalho de investigagdo e o quanto
a mesma contribuiu para o enriquecimento dos resultados obtidos no estudo

realizado;

e Notas introdutérias: A realizagdo desta entrevista ¢ meramente direcionada para

fins académicos, sendo toda a informacao recolhida de cariz confidencial.

e Breve apresentacao da dissertacdo: O Entrevistador apresenta brevemente a sua

dissertacao, nomeadamente, os seus objetivos que pretende atingir, assim como
as questoes a que pretende dar resposta no final da dissertagao, caraterizando

também sumariamente o seu estudo de caso.
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Objetivos

» Identificar quais as ferramentas de melhotia continua adotadas na empresa do grupo

que mais se assemelha ao estudo de caso abordado;

» Identificar principios, conceitos e outras metodologias de melhoria continua que

sejam abordados mais profundamente na empresa do grupo que mais se assemelha

20 estudo de caso abordado;

» Perceber, de um modo genérico, como se encontra organizado o pessoal que presta

servico na empresa do grupo que efetue um servigo idéntico ao do estudo de caso

analisado. E, se possivel, no que respeita as fun¢des que mais se assemelhem as

desempenhadas no estudo de caso desta dissertagao;

» Identificar os KPD’s utilizados para as vérias anélises feitas aos processos de melhoria

continua implementados;

» Identificar metodologias adotadas para a avaliagio da satisfacio dos Clientes.

Questdes

1. Quais as ferramentas de melhoria continua que considera enquadrarem-se de forma

mais adequada no estudo de caso desta dissertacaor

2. De entre os varios fundamentos e metodologias Kaigen, quais considera de

importancia superior, dadas as especificidades do estudo de caso desta dissertagaor

3. Como sio geridas as fung¢oes do pessoal no processo da empresa do grupo que mais

se assemelha ao processo analisado no estudo de caso desta dissertagao?

4. Quais os KPI’s que, por norma, sao considerados na analise dos processos de

empresas que efetuam um servigo de distribuicao de refei¢oes idéntico ao refletido

no estudo de caso?

5. No grupo Trivalor, existe alguma forma pratica e eficaz de avaliarem a satisfacdo dos

vossos Clientes? Como por exemplo, a realizagao de questionarios a0os mesmos?
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