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Resumo

O setor da restauracao foi um dos principais setores mais afetados pela pandemia da Covid-19 em
Portugal e, consequentemente, os empresarios destas empresas foram obrigados a modificar os seus
processos de producdo e gestdo para continuar a desempenhar a sua atividade em tempos com
elevadas restricdes de acesso por parte dos clientes a estes estabelecimentos. Outro problema
significante que recai sobre qualquer organizagdo presente no ramo alimentar é o desperdicio
alimentar. Este pode ser brevemente definido por qualquer produto alimentar destinado a consumo
humano que seja descartado intencionalmente. Sendo estes dois problemas importantes e atuais no
setor da restauracdo, esta dissertacdo propde um modelo de um Sistema de Gestdo de Qualidade com
o objetivo de prevenir o desperdicio alimentar entre os restaurantes. Para o efeito, foi realizada uma
investigacdo da literatura disponivel sobre estes temas, no qual permitiu concretizar entrevistas
semiestruturadas a responsdveis pela gestdo ou chefs de cozinha de restaurantes portugueses. Estas
investigacOes permitiram concluir que entre os restaurantes nacionais, a principal motivagao que
incentiva o combate ao desperdicio é a motivacdo econdmica (80% das respostas). As causas
responsaveis pelo desperdicio alimentar mais vezes mencionadas foram o pobre manuseamento dos
produtos, o excesso de producao de refei¢cdes e o excedente das porgdes vendidas aos clientes. Em
relagdo ao uso de Sistemas de Gestdao de Qualidade, 90% dos entrevistados responderam que nao
optam pela implementagdo pois possuem pouco conhecimento sobre o assunto. No fim, foi
desenvolvida uma proposta do Sistema de Gestdo de Qualidade direcionado a prevencdo do

desperdicio alimentar.

Palavras-Chave:
Desperdicio alimentar, I1SO, Processo, Sistema de Gestdo de Qualidade
Sistema de Classificagao JEL:

L15, M11, Q18
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Abstract

The catering sector was one of the main sectors most affected by the Covid-19 pandemic in Portugal
and, consequently, the managers of these companies were obliged to modify their processes of
production and management, in order to continue to maintain their activities in times of high
restrictions of access by the clients to these establishments. Another significant problem that falls on
any organization within the food sector is food waste. It can be briefly defined as any food product
destined for human consumption that is intentionally discarded. Being these two problems essential
and current in the catering sector, this dissertation proposes a model of a Quality Management System
with the objective of preventing food waste in restaurants. For this purpose, was developed an
investigation of the available literature about these two topics, which allowed the materialization of
semi-structured interviews of managers and chefs from Portuguese restaurants. These investigations
concluded that among national restaurants, the primary motivation which encourages the fight against
food waste is the economic motivation (80% of the answers). The responsible causes for food waste
more times mentioned were bad handling of products, overproduction of meals and the surplus from
client servings. Regarding the Quality Management System, 90% of the interviewed answered that
they don’t use them due to a lack of knowledge. In the end, the Quality Management System’s

proposal was developed, with the direction of preventing food waste.

Keywords:
Food Waste, ISO, Process, Quality Management System
JEL Classification System:

L15, M11, Q18
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1. Introducao

O primeiro Capitulo desta presente dissertacdo foi constituido por trés partes, sendo que o primeiro
subcapitulo é composto pelo o enquadramento e motivacao, onde foi desenvolvida uma pequena
anadlise a atualidade portuguesa, de forma a adquirir uma visdo macroecondémica nacional, com valores
pertencentes ao ano de 2019 (ultimo ano com dados estatisticos completos antes da pandemia da
Covid-19) e as motiva¢Oes que incentivaram a realizacdo deste estudo. De seguida foi identificado o
problema, o que por sua vez, permitiu a elaboracdo da questdo de investigacdo e os seus objetivos.
Por fim, foi apresentada no mesmo subcapitulo a abordagem metodoldgica e a estrutura deste

trabalho.

1.1 Enquadramento e Motivacgao

Portugal é um dos paises pertencentes a Unido Europeia que contribui com um valor reduzido para o
PIB anual global da Zona Euro, sendo que o PIB anual portugués foi de 214.375 milhdes de euros dos
totais 11.984.519 milhdes de euros de todos os paises pertencentes (Countryeconomy, 2022). Em
Portugal, o setor da restauragdo representa cerca de 8.8% de todas as empresas a atuarem no nosso

mercado interno, representando mais de 16 mil milhGes de euros no ano de 2019 (Pordata, 2022b).
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Figura 1.1 - Evolugdo do volume de negdcios das empresas do setor do alojamento, restauragéo e similares (Pordata, 2022b)

Este setor foi um dos mais afetados durante a pandemia da Covid-19, sendo possivel confirmar
através da Figura 1.1 com o decréscimo acentuado do volume de negdcios no ano de 2020

(Pordata,2022b). Devido a este impacto, o setor viu-se obrigado a alterar os seus costumes.



Os varios meses de confinamento obrigaram muitos estabelecimentos a inovarem para atenuar
as restricdes impostas pela Direcdo-Geral da Saude e simultaneamente conseguir desempenhar a sua
atividade econdmica, sendo através da incorporacao de servicos de take-away ou alteragdes fisicas do
seu espaco, como por exemplo, a criagdo ou melhoria de esplanadas. Como foi possivel verificar
através da Tabela 1.1, a maioria dos restaurantes nacionais sdo empresas de pequena e média
dimensdo (Pordata, 2022a) e nem todos possuem os meios para executar algo desta proporgao, quer
seja monetdario ou mesmo conhecimentos técnicos. Tal fendmeno pode ser comprovado pelo processo
produtivo, onde muitos continuam idénticos desde a sua fundacdo. Uma das ferramentas atuais que
pode ser usada na estandardiza¢do dos processos e no seu melhoramento continuo sdo os Sistemas
de Gestdo de Qualidade (ISO, 2015).

Simultaneamente, uma das maiores dificuldades que o mundo enfrenta é o desperdicio alimentar.
Apesar de ser ignorado por muitos, este é um dos maiores responsdveis pela poluicao, fome e
degradacdo ambiental como terrenos, agua, energia ou trabalho humano (Papargyropoulou et al.,
2014; WWF-UK e Tesco, 2021). Neste sentido, entende-se que existe a necessidade de criar um Sistema

de Gestdo de Qualidade que promova a boa performance dos processos e o combate ao desperdicio

alimentar.
Sectores dt_e al_:tlwdade PME

econdémica
Anos .

Alojamento,

restauracéo e Total Micro Pequenas Medias

similares

2010 85 964 99,9 95,7 3,7 0,5
2011 85 802 99 9 95,8 36 0,5
2012 83 861 99,9 96,0 34 0,5
2013 82 211 999 96,2 3,2 0,5
2014 84 122 99,9 96,3 31 0,5
2015 91 826 999 96,2 3,2 0,5
2016 97 562 99 9 96,2 32 0,5
2017 104 826 99,9 96,2 3,2 0,5
2018 113191 99,9 96,1 3,3 0,5
2019 118 031 99 9 96,0 33 0,5
2020 112 347 99,9 96,0 3,3 0,5

Tabela 1.1 - Numero total de empresas no setor do alojamento, restauragdo e similares e sua dimenséo (Pordata, 2022a)

1.2 Questao de Investigacao e Objetivos
O controle de qualidade nos processos esta presente no comércio ha mais de 100 anos e é um tema
pertinente até aos dias de hoje, comprovado pelo elevado nimero de SGQ e de certificagdes 1SO

atualmente implementadas (1SO, 2022).



Apesar da existéncia de vdrios artigos cientificos que relatam casos praticos de implementacdes
bem-sucedidas de sistemas de qualidade e outros que relatam o combate contra o desperdicio
alimentar, ndo foram identificados casos de estudo que unam estes temas. Assim foi reconhecido uma
possibilidade de unificar estes dois temas.

A conjugacdo destes dois conceitos pode oferecer uma vantagem competitiva aos restaurantes
portugueses, podendo mesmo vir a ser um fator critico para o seu sucesso. Deste modo, estas duas

nog¢des compuseram os alicerces desta dissertacdo com a seguinte questdo de investigacao:

Ql: De que forma um sistema de gestdo de qualidade pode prevenir o desperdicio alimentar nos
restaurantes portugueses?
Com a finalidade de alcancar uma possivel resposta, estes foram os principais objetivos a alcangar

nesta dissertacao:

Objetivo 1: Perceber a atual situacdo dos restaurantes portugueses em relacdo ao desperdicio
alimentar.

Objetivo 2: Desenvolver um modelo de Sistema de Gestao de Qualidade.

1.3 Abordagem Metodoldgica

Com o intuito de atingir os objetivos previamente propostos foi necessario estipular uma metodologia
gue conduza a resultados que sejam fiéis a realidade nacional e que sejam vidveis a uma possivel
implementagdo deste sistema.

No Capitulo 1 foi realizado a introdugdo ao estudo, descrevendo a motivagdo, contexto atual e as
variadas componentes que estruturaram esta investigacao.

No Capitulo 2 é efetuada uma revisdo de literatura onde é abordado os principais temas
relacionados com esta presente dissertagcao, sendo o primeiro a estabelecer, o significado de
desperdicio alimentar e o seu impacto mundial. De seguida, dentro da gestdo de qualidade, foi
necessario perceber a sua histéria e seu desenvolvimento até a sua defini¢dao atual, prosseguindo o
levantamento das figuras principais que a formularam até a atualidade. A norma ISO foi também

abordada, descrevendo o seu significado e beneficio, bem como a sua abordagem ao processo.



De forma a alcancar o primeiro objetivo estipulado e devido a reduzida quantidade de
documentacdo sobre o desperdicio alimentar em Portugal, no Capitulo 3 (Metodologia) desenvolveu-
-se 0 método a utilizar, sendo este o de entrevistas semiestruturadas, devido a sua facil realizagdo pois
permite em simultaneo estruturar questdes chave e questdes variadas, de acordo com o contexto
organizacional dos vdrios entrevistados (Saunders et al., 2009).

De seguida, no Capitulo 4, as respostas foram analisadas e comparadas com as conclusées
alcancadas por artigos cientificos. Com esta informagao foi construido o modelo do Sistema de Gestdo
de Qualidade, que pretende colmatar as principais lacunas nos processos produtivos relatados pelos
entrevistados. Apds esta analise, no Capitulo 5 (Conclusdes) sdo retiradas as conclusées finais desta
investigacdo, uma resposta a questdo principal e identificacdo de limitacdes desta presente
dissertacdo, com o objetivo de incentivar e direcionar futuros estudos e/ou possivel implementacdo

deste Sistema de Gestdo de Qualidade.



2. Revisao da Literatura

Esta revisdo da literatura é estruturada pelos tdpicos mais pertinentes que passam por criar os pilares
desta investigacdo. Com o intuito de interiorizar o conhecimento sobre todos estes temas foram
estudados varios artigos, teses, livros, entrevistas, aulas e websites. No fim, todo este suporte literdrio
sera utilizado para construir a proposta do Sistema de Gestdo de Qualidade focado no combate ao

Desperdicio Alimentar.

2.1 Desperdicio alimentar

De acordo com a Organizacdo para a Alimentacao e Agricultura, ou mais conhecido por FAO, perda
alimentar refere-se ao decréscimo de massa alimentar comestivel ao longo da cadeia de
abastecimento, mais especificamente nos processos que conduzem alimentos em condicdo para
consumo até ao aproveitamento humano (Gustavsson et al., 2011). A diferenca entre perda alimentar
e desperdicio alimentar estd no momento no qual este acontecimento ocorre na cadeia de
abastecimento, sendo que o primeiro decorre nas fases de produgdo, pds colheita e processamento,
enquanto o desperdicio decorre no fornecimento e consumo final (relacionado com os
comportamentos de fornecedores e consumidores) (Gustavsson et al., 2011).

Dados recentes indicam que foram desperdigcados cerca de 103 milhGes de toneladas em 2018
apenas nos Estados Unidos da América e mundialmente este valor atinge os 2,5 mil milhdes de
toneladas. S6 em restaurantes, estima-se que o valor médio de desperdicio alcancava em 2018 as
268.396 toneladas por ano (EPA, 2020; Census Bereau, 2021). A importancia do combate a este
problema estd também refletida nos objetivos de desenvolvimento sustentdvel. Estes objetivos
adotados pelos 193 Estados-Membros das Nag¢des Unidas, mais especificamente o Objetivo 12.3,
apela a redu¢do em metade do desperdicio alimentar mundial per-capita e a reducao da perda
alimentar até 2030 (Koester e Galaktionova, 2021).

A distribuicdo da quantidade e razoes do desperdicio alimentar varia entre paises desenvolvidos
e subdesenvolvimento. Em paises desenvolvidos, onde existe um maior poder financeiro, o
desperdicio alimentar ocorre com maior frequéncia no final da cadeia de valor, sendo as principais
razoes as pobres condi¢Ges de temperatura na disposicdo de alimentos em supermercados, falta de
planeamento prévio e as sobras no consumidor final. Quando comparado com paises
subdesenvolvidos, sendo regides com um menor poder financeiro, podemos constatar que a colheita
prematura, a falta de infraestruturas, armazenamento e/ou transportes de qualidade s3o os principais

responsaveis deste grande problema (Killeen, 2015).



O desperdicio alimentar tem impactos ambientais, sociais e econdmicos (Alcorn et al., 2020). Os
principais impactos ambientais causados pelo desperdicio alimentar sdao o depdsito ao ar livre e os
efeitos na agricultura, devido a emissdo de gases com efeito de estufa (GEE) como o metano e o didxido
de carbono (Papargyropoulou et al., 2014). Estes sdo os principais gases que contribuem para as
alteracOes climaticas e que segundo Barret e Scott (2012), evitar o desperdicio alimentar pode reduzir
a emissao destes gases em 456 milhdes de toneladas até 2050 apenas no Reino Unido.

O impacto social é também um grande problema do desperdicio alimentar. A razdo passa pelas
questdes filantropicas, éticas e morais no ato de desperdicar comida que poderia ser usada para
alimentar outros seres humanos (Evans, 2011). Em Portugal, grupos voluntarios como a Refood
combatem este problema ao disporem de grupos de pessoas voluntdrias a deslocarem-se a
restaurantes no final do dia, recolher refeicbes que ja ndo seriam vendidas e doar a quem mais
necessita das mesmas.

Por fim, o impacto econdmico é o mais reconhecido entre as empresas no setor da restauracao.
Em 2008, foi estimado que o custo do desperdicio alimentar nos Estados Unidos da América chegou
aos 165,5 bilides de ddlares apenas em operagdes junto ao consumidor (Buzby e Hyman, 2012). Dados
mais recentes indicam que 218 bilides de ddélares sdo gastos anualmente nos EUA em alimentos
desperdicados ao longo das atividades agricolas, comerciais e de consumo, que acabam por ser
desaproveitados e/ou ndo consumidos (ReFED, 2018).

O desperdicio alimentar pode ocorrer de varias formas e em diferentes fases da cadeia de valor
das empresas. Falta de formacgdo para os funcionarios (Ceryes et al., 2021); sobras das refei¢cdes dos
clientes e falha na previsdo na procura (Filimonau e Sulyok, 2021) sdo apenas algumas das variadas
causas.

Para combater este grande problema, os restaurantes tém vindo a implementar estratégias e
praticas em todo o seu processo produtivo como o rastreamento do desperdicio alimentar,
sensibilizacdo deste problema nas formagdes do staff, reduzir o tamanho na produc¢do e porg¢do
vendida (Alcorn et al., 2020), o aproveito de refeicdes ndo vendidas para pessoas carenciadas e
reaproveitamento para agricultores locais (Goodman-Smith et al., 2020).

Em Portugal, todos os anos sdo desperdigados cerca de um milhdo de toneladas de alimentos, o
que se traduz em 50 mil refei¢Ges didrias que poderiam ser atribuidas aos dos portugueses que estdo

em risco de inseguranca alimentar (Rodrigues, 2021; Correia, 2021).



2.2 Gestao da qualidade

Definir qualidade ou gestdo de qualidade pode ser algo complexo, pois devido a ambiguidade e
variadas interpretagdes possiveis, esta é perspetivada por cada autor de forma diferente. As defini¢Ges
habituais de qualidade recaem sobre uma das trés seguintes perspetivas de desenvolvimento do
produto e servigco: processo, resultado ou consequéncia (Antdnio et al., 2007). A Tabela 2.2 apresenta
as definicbes de qualidade de alguns dos principais autores deste tema, confirmando as habituais

perspetivas mencionadas.

Taguchi Consequéncias A perda que um produto causa a sociedade depois de ser

expedido e ndo as perdas causadas por fungdes intrinsecas.

Juran Consequéncias Adaptacdo ao uso.

Crosby Resultados Conformidade com os requisitos.

Ishikawa Resultados Auséncia de variacdo nas caracteristicas da qualidade.
Deming Processo O processo que conduz a resultados através de

produtos/servicos que possam ser vendidos a

consumidores que ficardo satisfeitos.

Shigeo Shingo Processo Processo de monitorizagdo continua e instrumentacdo de

feedback potencial.

Tabela 2.1 - Defini¢bes de qualidade (Antdnio et al., 2007).

De acordo com Weckenmann, Akkasoglu e Werner (2015), durante a histéria da gestdo de
qgualidade, ocorreram no total quatro alteracdes de paradigma, sendo estas descritas ao longo dos

proximos subcapitulos.

2.2.1 Inspegao de qualidade

No inicio do século 20, o comércio era orientado para o produto e a inspe¢do de qualidade era feita
pelo préprio operario ou artesdo ao longo do processo de fabrico do seu artigo. O seu objetivo passava
por entregar um produto com qualidade e sem defeitos aparentes. O método usado para alcangar este
patamar foi a inspec¢do de qualidade final. Esta passava por contratar um inspetor com a funcdo de
detetar produtos defeituosos no fim da sua producdo e consertar ou alterar os seus componentes, ndo

permitindo que estes acabassem por afetar o cliente final.



Contudo, a introducao destas amplas inspec¢des resultou em custos mais elevados, afetando tanto
o cliente como o fabricante. O residuo industrial aumentou em larga escala e os recursos utilizados
para venda acabavam por ficar imobilizados ao aguardar conserto em vez de gerarem receita para a
empresa.

Uma das solugGes visadas a diminuir este custo resultante passou por reduzir a customizagao,
variedade dos produtos e maximizar os beneficios da produ¢cdo em massa, sendo dos casos mais tipicos
desta matéria o famoso T-Model da Ford. Devido aos seus beneficios, outras empresas passaram a
envolver este sistema nas suas produc¢ées de forma generalizada, sendo que este permitia fornecer
produtos aos consumidores de forma rapida, barata e com qualidade considerada suficiente, criando
assim um triangulo magico a volta dos produtos onde o conjunto destes trés vértices traria sucesso e

maior receita.

2.2.2 Controle de qualidade

A pressdo por parte da economia e dos clientes (estes ultimos que pediam alguma forma de
customizagdo dos produtos, precos mais reduzidos e rapidez na entrega) resultou na primeira grande
mudanc¢a de paradigma, alargando o foco dos mercados, na altura, virado para a qualidade do produto,
para a qualidade no processo.

A pressao econdmica no decorrer da segunda guerra mundial, os processos de fabrico passaram
a ser reformulados e controlados de forma a reduzir o grande volume de desperdicio proveniente dos
métodos de controlo de qualidade estabelecidos anteriormente. Do mesmo modo comecgou a existir
um consenso que em vez de procurar regularmente pelos erros, seria mais eficiente focar na raiz do
problema no qual estes mesmos ocorrem e resolvé-los. Em suma, as indlstrias passaram de
inspecionar qualidade, para controlar a qualidade (Weckenmann et al., 2015).

Alguns instrumentos foram introduzidos como o ciclo PDCA, o controlo estatistico de qualidade
(ou SQC, que apesar de ter sido criado por Shewhart por volta de 1920, sé nesta altura é que comecgou
a ser realmente reconhecido e implementado) ou as sete ferramentas da gestdo da qualidade, de

forma a identificar e corrigir erros no processo.

2.2.3 Garantia da qualidade

Por volta de 1960, a andlise dos processos sofreu uma alteracdo na perspetiva do controlo da
qualidade. Até ao momento, apenas o output final era verificado e na ocasido de ocorrer alguma falha,
sucedia-se o processo subsequente de corregdo. Desta forma, as empresas passaram a assegurar a
gualidade antes do comego do processo produtivo ao identificarem potenciais riscos ou problemas,

conseguindo assim minimizar um dos maiores problemas existentes desde o inicio do século.



Cerca de 20 anos passados, por volta de 1980, o foco no cliente, ao invés do foco na empresa,
passou a estar mais estabelecido. Este fendmeno ocorre devido a internacionalizagdo generalizada. Os
mercados aproximam-se a um largo numero de possiveis novos clientes e a novos nichos de mercado,
assim as empresas tiveram a oportunidade de passar a fabricar produtos que a maioria da populagdo
ndo necessitava, permitindo criar produtos desenhados propositadamente para estes grupos de
clientes especificos.

Também nesta altura, as atividades responsdveis por assegurar a qualidade passaram a considerar
todo o processo envolvente ao produto, por exemplo: os fornecedores, gracas ao aumento da
complexidade exigida aos seus produtos; as fases iniciais de qualquer processo como planeamento e
desenvolvimento do design, pois estas também influenciam os trés fatores qualidade, custo e tempo;
os diferentes departamentos dentro da prépria empresa passaram a ser também considerados pois
toda a organizacdo tem que estar interligada.

Com a complexidade a aumentar na relacdo de empresas entre si e com clientes, nos proprios
produtos produzidos, nos processos de qualidade e a necessidade de informacdo a aumentar,
resultaram em claras ineficiéncias nas empresas. Um conjunto de normas que servissem como guia
para as empresas e que, quando utilizado, servisse como uma garantia de qualidade de forma a facilitar
a confianca por parte de fornecedores e clientes eram necessarias. Assim nasce a I1SO, a norma mais
conhecida é a ISO 9001 e é uma referéncia internacional na gestdao de qualidade, sendo aplicavel a
todas as organizacGes, independentemente da nacionalidade, dimensdo ou até setor de atividade

(Tague, 2005; Cardoso, 2015).

2.2.4 Gestao Total da qualidade

Mesmo com estas inovagles, novas exigéncias por parte do mercado continuaram a surgir. Com o
alargamento da visao de qualidade, os requerimentos comuns de qualidade passaram a incorporar
uma vertente de responsabilidade social, acontecendo assim o paradigma mais recente na gestao da
qualidade. N3ao s6 as empresas comerciais sentem esta alteracdo, mas servigos publicos, que apesar
de ndo possuirem competicdo direta, sentem uma incitacdo a aperfeicoarem-se, exemplo como
escolas e servicos de saude. Outro aspeto importante a referir é a influéncia que os funcionarios
passaram a ter, que por vezes, desempenham um papel de maior importancia quando comparado com
outras componentes de uma empresa, pois estes sdo motivados a procurar um estado de melhoria

constante.



Com este resultado, chegamos aos dias de hoje, onde a Gestdo Total da Qualidade (TQM)
reconhece que as relagdes entre lideranca, funciondrios, processos e satisfacdo de clientes promovem
melhores resultados organizacionais. A TQM é um sistema de gestao de qualidade que engloba toda a
organizagao, enfatiza a satisfacdo dos clientes e que utiliza métodos e ferramentas de forma a alcancar
um estado de melhoria constantemente (Tague, 2005). Dada a ampla aceita¢do e pressao do mercado
que aspetos sociais e culturais sdo necessdrios para considerar a qualidade como aceitdvel, estes
sistemas sdo hoje aplicados em mercados como na educagao ou saude.

Em suma, podemos dizer que a gestdo de qualidade pode ser definida como um conjunto
relacionado de processos organizacionais, que visam alcancar objetivos estabelecidos pela prdpria
empresa. Contudo, esta definicdo ndo é uUnica. Este € um conceito ambiguo e que pode ser utilizado

de varias formas com pontos de vista diferentes.

2.3 Principais Autores

As histérias ndo sdo sé construidas por momentos, mas também por pessoas que motivam estas
mudancas de paradigma. Deste modo, é importante passar a conhecer alguns autores que também

influenciaram a gestdo de qualidade a ser o que é hoje. (Tague, 2005).

2.3.1 William Edwards Deming

Nascido em 14 de outubro de 1900, o antigo professor doutorado em matematica é uma das maiores
referéncias no mundo da qualidade. Apods ter trabalhado no Census Bureau dos Estados Unidos, foi
convidado a dirigir, no Japao, a¢des de formagao em estatistica e controlo da qualidade na década de
1950. Deming é considerado o grande responsdvel pelo milagre industrial japonés, pois neste mesmo
pais, as suas obras conduziram a industria japonesa a se revolucionar nas areas da qualidade e
produtividade, recebendo como homenagem um prémio com o seu nome, o qual premeia as melhores
empresas no campo da qualidade. Deming pensa que qualidade preveem das necessidades e
exigéncias dos consumidores e como estas estdo em constante mudanga, de forma igual deve seguir
a qualidade. E também um grande defensor do controlo estatistico da qualidade, da selecdo cuidadosa
dos fornecedores e na melhoria continua dos processos. Existe um equivoco comum onde se pensa
que foi Deming quem criou o ciclo PDCA, mas foi Shewhart primeiro desenvolveu o conceito. Este
apenas citou o conceito e mais tarde, na sua fase final de vida, fez uma adaptacao, alterando o “C” de

check para “S” de study / estudar (The Deming Institute, 2016).
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2.3.2 Joseph M. Juran

Nascido na Roménia no ano de 1904, este professor universitario, consultor, administrador
governamental e gestor é considerado um dos maiores nomes no mundo da gestdo da qualidade,
sendo mesmo considerado, a par de Deming, o grande responsdvel por detras da revolugdo da
qualidade do Japdao. Como prova do seu legado, ele e com o seu livro History of Managing for Quality,
Juran arrecadou mais de cinquenta prémios e medalhas entre catorze paises diferentes. Na sua
opinido, qualidade pode ser definida através de duas perspetivas: a perspetiva do custo, que defende
que a qualidade é a inexisténcia de defeitos e/ou erros de fabrico, significando que alta qualidade pode
gerar menos custos as empresas; e a perspetiva do resultado, que defende que a qualidade provém
das necessidades dos clientes e como as caracteristicas de um produto conseguem satisfazer estas
mesmas assim gerando lucros a empresa. Este autor defende que a gestdo de qualidade pode ser
dividida em trés pontos fundamentais: a melhoria da qualidade, sendo considerado por Juran o mais
importante dos trés, consiste em procurar melhorar os processos de gestdo e alcancar niveis de
gualidade mais elevados. Segundo na lista é o planeamento de qualidade, sendo esta a operacdo
referente a procura continua de satisfazer as necessidades dos clientes através do desenvolvimento
de produtos e processos. Finalmente o controlo de qualidade, que procura garantir que o planeado é

cumprido, podendo mesmo ser feito pelos préprios funcionarios qualificados como o autor sugere.

2.3.3 Kaoru Ishikawa

Nascido em 1915, Ishikawa foi um dos impulsionadores da qualidade no Jap3do. Este usava o termo
controlo de qualidade transversal a empresa e significava “desenvolver, desenhar, produzir e servir
um produto de qualidade que acaba por ser o mais econémico, util e sempre satisfatério para o
consumidor” (Ishikawa, 1985). A sua perspetiva era um pouco concetual relativamente a utilizagédo de
variados métodos estatisticos, o mais conhecido, o diagrama espinha de peixe de sua autoria. Mais

tarde, recebeu a mesma distingdo que Deming e Juran pelo Imperador do Japao.

2.41S0

Como mencionado anteriormente, a ISO 9001 é uma referéncia internacional na gestdo de qualidade
e a sua certificacdo é procurada mundialmente, em vdérios setores de atividade. De acordo com o
estudo executado pela ISO, em 2021 existiam 1.077.884 certificagdes validas da norma I1SO 9001:2015,

sendo 4222 em Portugal e 66 no setor da hotelaria e restauracdo (ISO, 2022).

11



Esta norma baseia-se nos seguintes principios da gestdo da qualidade (ISO, 2015):
e foco no cliente;
e lideranga;
e comprometimento das pessoas;
e abordagem por processos;
e melhoria;
e tomada de decisdo baseada em evidéncias;
e gestdo das relagoes.
A estrutura existente na norma 9001:2015, como comprovada na Tabela 2.2, é composta por um
total de dez clausulas, sendo que estas podem ser divididas em trés propdsitos diferentes: geral,

referéncias e requerimentos.

Objetivo e campo de aplicacdo Geral

[ERN

Referéncias Normativas

— Referéncias
Termos e defini¢cdes

Contexto da organizagdo

Lideranga

Planeamento

Suporte Requerimentos

Operacionalizagdo

O 0| N| of 0| | W N

Avaliagao do desempenho

10 Melhoria

Tabela 2.2 - Estrutura da ISO 9001:2015 (Ruamchat et al., 2017)

O ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Act) é uma parte fundamental da ISO 9001 e é demonstrada na
Figura 2.1 como podem ser agrupadas as diferentes sec¢des desta norma (Donaldson, 2012). Este ciclo
pode ser descrito do seguinte formato (ISO, 2015): Planear (estabelece os objetivos do sistema e os
seus processos); Executar (implementar o que foi planeado); Verificar (monitorizar e medir os

processos) e Atuar (empreender a¢des para melhorar o desempenho).
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Figura 2.1 - Representagdo da estrutura da Norma Internacional no ciclo PDCA (I1SO, 2015)

A certificacdo desta norma por parte das empresas tem sido comprovada como um fator critico
de sucesso gragas aos seus beneficios como melhoria nos produtos e servicos (Ab Wahid e Corner,
2009), maior rentabilidade e custo mais reduzidos (Rusjan e Ali¢, 2010), maior satisfacdo dos clientes,
exigéncia estatutdrias e regulamentares cumpridas (ISO, 2015), impacto positivo nas vantagens
competitivas das empresas certificadas (Saraf, 2019).

Apesar das vantagens, existem criticas nesta norma como por exemplo: elevada burocracia, custos
de implementagdo excessivos para as empresas e que a sua generalidade acaba por afetar a

implementagdo em industrias muito especificas (Ruamchat et al., 2017).

2.5 Processo

Processo, pode ser definido como “Uma série de ag¢les, fases ou eventos, que transformam matérias
primas em elementos finais” (Drljaca, 2011). Quando a norma ISO 9001:2015 foi emitida, esta passou
a colocar um énfase maior na abordagem ao processo, quando comparado com versdes anteriores
(Saraf, 2019). Desta forma, a orientacdo para os processos da ISO permite um foco na sustentabilidade

a longo prazo e no melhoramento continuo dos processos (Stracke et al., 2006).
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Uma organizagao, é composta por varios processos, cada um com a sua fun¢ao e objetivo. Desta
forma é possivel agrupar estes em quatro grupos diferentes: primeiro, Processos de Gestdao, como o
nome indica, sdo os processos referentes a gestdo de uma empresa. Segundo, Processo Principal, o
gue vai transformar os inputs em outputs. Terceiro, Processos de Suporte; sdo processos auxiliares aos
processos principais, por exemplo, tarefas de logistica. Quarto, Processos de Melhoria, sdo processos

que recolhem dados com o intuito de melhorar a eficiéncia e a eficacia da organizagao (Drljaca, 2011).

Processos de SN Processos
Gestado f de Melhoria

Processo

=< Inputs

—_—
>> Outputs

Principal

|
T s @) (\D ﬂ
A b i

Figura 2.2 - Modelo tipico de processos de negdcio. Adaptado de (Drljaca, 2011).
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3. Metodologia

O método de investigacdo optado para esta dissertacdao foi o de entrevistas semiestruturadas.
Decorreu durante o segundo trimestre do ano de 2022 e o publico alvo consistiu em gestores de topo
e chefs de cozinha de variados restaurantes nacionais. No total ocorreram dez entrevistas e a amostra
foi dividida entre sexo masculino e feminino, sendo que de todos os entrevistados nove pertenciam
ao sexo masculino e dois ao sexo feminino (uma das entrevistas foi realizada a dois responsaveis em
simultaneo, ndao sendo esta contabilizada como duas respostas diferentes, mas sim como um
complemento nas reportas fornecidas por cada um). Dentro destes, participaram profissionais com
uma vasta experiéncia na darea, alguns com perto de quarenta anos de carreira neste servigo e outros
com menor experiéncia, rondando os 10 anos de servico. De todos os entrevistados e os seus
respetivos estabelecimentos, nove estdo situados na regido de Lisboa e um na regido de Aveiro.

Estas foram desenvolvidas em dois formatos diferentes com uma duragdao média de 20 minutos,
umas através dum formato remoto e outras realizadas presencialmente. Com a aprovacdo de cada
entrevistado, as respostas foram gravadas, facilitando a cuidada andlise a posteriori.

As principais perguntas que foram colocadas a todos os entrevistados foram:

1. Qual a opinido do restaurante sobre o desperdicio alimentar?

2. Qual é o produto/momento do processo produtivo mais complicado de eliminar o desperdicio

alimentar?

3. Atualmente, o restaurante possui algum Sistema de Gestdo de Qualidade implementado?

As entrevistas foram divididas em quatro partes diferentes. Estas iniciaram-se com uma breve
apresentacdo das duas partes. De seguida, o entrevistador explicava os principais pontos da sua
pesquisa. Focando-se no desperdicio alimentar e nos sistemas de gestdo de qualidade, durante a
terceira parte foram colocadas as trés questées acima referidas e, por ultimo, foram colocadas
questdes adicionais acerca de todo o processo envolvente, tendo sempre em consideragdo a funcéo e
as respostas previamente fornecidas de cada entrevistado.

O objetivo destas entrevistas passou por obter conhecimentos acerca da atual realidade dos
restaurantes portugueses no contexto destes dois temas, da principal motivacdo a combater o
desperdicio alimentar, principais causas e estratégias, pontos a melhorar no processo de cada
restaurante e conhecimento sobre sistemas de gestdo de qualidade.

A subsequente analise foi desenvolvida manualmente devido a curta dimensdo desta amostra,

sendo realizado a analise de cada resposta fornecida e compilada com o resto das entrevistas.
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4. Discussao de Resultados

De forma a desenvolver um modelo de um sistema de gestao de qualidade é necessario executar uma
analise detalhada aos resultados obtidos das entrevistas efetuadas. Foram realizadas no total dez

entrevistas semiestruturadas.

4.1 Resultados

A principal motivacdo que leva os restaurantes portugueses a evitar o desperdicio alimentar e as suas
consequéncias é a motivagdo econdmica, sendo este mencionado em 80% das entrevistas. A
motivagdo social foi a segunda mais mencionada, representando 10% do total das respostas.
Curiosamente, esta preocupac¢do era geralmente mencionada pelos entrevistados apds a vertente
monetadria ser expressa, podendo ser considerada por estes como um fator bastante pertinente, sendo
referida quatro vezes nesta situacdo. Por fim, a preocupacdo ambiental foi a menos mencionada,
sendo apenas referida uma Unica vez. Esta ldgica segue alguns trabalhos literarios, onde
tendencialmente passam a combater o desperdicio alimentar quando é apercebido o custo associado

a este problema (Alcorn et al., 2020).

Principal motivagao para evitar o desperdicio
alimentar

m Motivagdo Econdmica m Motivagao Social Motivagdo Ambiental

Grdfico 4.1 - Principal motivagdo para evitar o desperdicio alimentar
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Quando questionados sobre as principais causas que originam o desperdicio alimentar, foi
mencionado um maior nimero de vezes o pobre manuseamento dos produtos e alimentos, sendo
quatro vezes referida. De seguida, a variacdo da procura (trés vezes), as sobras das refeicdes de clientes
e refeicdes ndo vendidas, foram ambas duas vezes mencionadas. De uma forma geral, estas causas
podem ser consideradas como uma falha na previsdo por parte da gestdao do restaurante e falta de
formacdo dos funcionarios. Entre todas as entrevistas foi possivel retirar outras causas como, por
exemplo, armazenagem imprépria, falha na refrigeragao, matérias primas ndo comestiveis como 0ssos
ou espinhas de proteinas, aparas de alimentos residuais, frutas e legumes imperfeitos, problemas em
ajustar as quantidades das dosagens, falhas por parte de fornecedores ou sobras de molhos/ caldos.

Conclusdes semelhantes foram alcancadas pelos seguintes autores: mau manuseamento e falta
de formacdo por Watanabe et al (2021); variagcdo na procura e refeicdes ndo vendidas devido ao
excesso de producdo por Silvennoinen et al (2019), proporcdes excessivas leva a desperdicio das
sobras de clientes (Pires et al., 2022)

Como relatado anteriormente, numa das principais questdes colocadas a cada entrevistado,
houve o intuito de compreender qual era o processo onde estes encontravam maiores dificuldades em
anular o desperdicio alimentar. Esta foi a questdao onde foi obtido as respostas mais diversas de todas
as colocadas, sendo possivel retirar a conclusdo que atualmente existem falhas na prevencdo ao
desperdicio alimentar ao longo de todo o processo produtivo nos restaurantes portugueses.
Resumindo, as respostas podem ser categorizadas dentro das diferentes fases do processo produtivo,
como por exemplo: Rececdo dos produtos (armazenamento de produtos sensiveis, falha de
fornecedores e rececdo de alimentos desapropriada); producdo (mau manuseamento de alimentos,
variagdo na procura, produtos sensiveis como algumas proteinas, frutas ou legumes); pés-producao
(sobra das refei¢es vendidas e ndo vendidas e variagdo da procura).

Apesar desta pergunta poder ser considerada semelhante a pergunta anterior, foi pertinente
colocar esta questdo pois deu a oportunidade de ver claras diferencas entre cada restaurante. Por
exemplo, um dos entrevistados que pertencia a um restaurante de luxo estrelado pela empresa
Michelin, afirmava que raramente tinha problemas com a produc¢do em excesso de refei¢Ges, pois
sabia sempre exatamente o nimero de mesas que tinha de servir por dia. Numa entrevista
subsequente, esta causa era vista como uma das principais razoes do desperdicio alimentar, mas ndo
era considerada como a “mais complicada”, pois este estabelecimento possuia ferramentas
implementadas que permitia facilmente mitigar as suas consequéncias. Numa das ultimas entrevistas
concretizadas, esta causa era vista como o “mais complicado” pois a gestdo de topo nado possuia o

conhecimento necessario para resolver este problema.
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Acerca do uso atual de sistemas de gestdao de qualidade, houve apenas um entrevistado que
confirmou o seu uso, sendo que os restantes confirmaram que ndo optaram pela sua implementacao
por falta de conhecimento do processo ou possivel complexidade de incorporacdao. Os beneficios
relatados referentes a esta implementacdo passaram pela melhoria de processos, a certificacdo de

seguranca alimentar e a constante melhoria devido ao processo de auditorias por empresas externas.

Restaurantes com sistemas de gestao de
qualidade implementados

m [mplementado m Ndo implementado

Grdfico 4.2 - Restaurantes com sistemas de gestdo de qualidade implementados

As estratégias relatadas pelos entrevistados que estes usam ativamente com o intuito de
combater o desperdicio alimentar permite perceber que o foco atual estd na pré-producdo. A
preparacdo prévia e cuidada de alimentos e a constru¢do planeada dos menus, isto é, conjugar o
cruzamento de pratos que permite aproveitar diferentes partes da mesma matéria prima no mesmo
dia, foram ambas mencionadas num total de sete vezes. Continuando em estratégias antes da
confecdo dos alimentos, a preparacdo e analise cuidada antes da compra de produtos, o
armazenamento controlado de stocks, o uso de técnicas como o vacuo ou a ultracongelagcdo estiveram
entre as estratégias referidas num total de trés vezes cada uma. De seguida, as estratégias que no total
foram referidas cinco vezes sdo as solugdes aplicadas ao excesso de produgdo: aproveitamento interno
das refei¢des ndo vendidas entre os funcionarios e o trabalho conjunto com empresas como a Refood,
gue promovem a entrega de refeicGes a pessoas necessitadas, combatendo ao mesmo tempo o
desperdicio alimentar (Refood, 2022). Duas respostas que gostava de salientar foram a compra e a
sequente promocdo a compra direta a agricultores e a reciclagem devida de certos produtos como por

exemplo o 6leo alimentar apds ser usado para fins de producdo de biodiesel.
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As conclusdes finais retiradas destas entrevistas referentes a alguns temas como a selecdo de
fornecedores, foram que os parceiros de longa data prevalecem a novos fornecedores no mercado, a
analise prévia antes de estabelecer contacto de negdcio pode ser por vezes débil e a frequéncia da
compra provém da matéria prima em questdo ou da procura ndo esperada. Acerca do uso de softwares
informdticos na ajuda da organiza¢do ou gestdo existem poucos restaurantes que utilizam estas
ferramentas, e este num formato reduzido. A retirada de KPIs é por vezes vista como uma tarefa que
deve ser realizada, mas por vezes é vista pelos funciondrios como contraproducente e acaba por ser
limitada.

Concluindo, podemos retirar a ideia de que ndo existe uma Unica falha geral no processo, mas sim
gue a experiéncia e os atributos de cada restaurante, determinam os seus pontos fortes e as suas
debilidades. O facil acesso a informacdo e o acrescido alerta para a sustentabilidade durantes estes
ultimos anos estd claramente presente em todos os entrevistados, mostrando o querer de continuar
a fazer mais e melhor. Apesar de existir um esforco geral para combater o desperdicio alimentar, ainda
é possivel melhorar em varios aspetos, onde os seus beneficios poderiam passar a ser vantagens

competitivas sustentaveis para cada empresa.

4.2 Prossupostos

Baseado no conhecimento adquirido na revisdo de literatura e nas entrevistas realizadas, antes de
desenvolver um Sistema de Gestdo de Qualidade, sdo necessdrios estabelecer alguns prossupostos.
Este SGQ é baseado na ISO 9001:2015 e este exercicio ndo prevé a burocracia que o processo de
certificacdo de normas de gestdo possa envolver. Aspetos como seguranca alimentar e qualidade
devem sempre ser cumpridos e de acordo com as normas de seguranga impostas por entidades
especializadas como ASAE e o seu sistema HACCP. Qualquer requisito legal associado a uma empresa
do setor da restauracdo deve também ser cumprido. Esta norma também ndo prevé a uniformidade
com outros SGQ que sejam utilizados em simultaneo.

O objetivo desta proposta ndo passa por comentar todos os detalhes presentes nas diferentes
cldusulas da norma, mas sim um sumdrio geral nas mais importantes, com énfase nas altera¢des
propostas. Este sistema sera desenhado para ser implementado em restaurantes, mas empresas com
atividades no setor alimentar podem também implementar. Este sistema, bem como a 1ISO 9001:2015,
deve ser facilmente adaptdvel a qualquer realidade, assim nao foi relevante para a construcdo desta
proposta, caracteristicas como dimensdo da empresa, nimero de trabalhadores, localizagdo ou

gastronomia do restaurante.
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A implementacao de um sistema de gestdo de qualidade é uma decisdo estratégica que deve ser
decidida pela gestdo de topo da empresa, tendo em conta que a estandardizacao dos processos pode
ajudar a melhorar o desempenho global e proporcionar uma base no qual a organizacdo pode
continuar a desenvolver de uma forma sustentavel. A gestdo de topo deve ter sempre em mente a
satisfacdo dos clientes e a satisfacdo das suas necessidades, um pensamento baseado no risco e a
implementacdo de controlos preventivos de forma a minimizar os efeitos negativos no caso desta

implementac¢do ndo seja bem-sucedida.

4.3 Modelo Sistema de Gestao de Qualidade

Com a Revisdo de Literatura e as conclusGes obtidas nesta investigacdo em mente, serd apresentado
a proposta do novo modelo de Sistema de Gestao de Qualidade, focado no combate ao desperdicio
alimentar. Este sera dividido em duas partes, sendo que na primeira é descrita uma breve introducdo

ao modelo e na segunda toda a descricdo da proposta, dividida por cada clausula.

4.3.1 Introdugao

Como relatado pelos entrevistados, uma das principais razées que leva a maioria dos restaurantes
nacionais a ndo implementar um SGQ, é a complexidade deste processo. Desta forma, a Figura 4.1
representa um diagrama com o objetivo de introduzir e simplificar a leitura deste sistema.

O diagrama de tartaruga foi desenvolvido com o intuito de introduzir cada leitor a este sistema de
gestdo de qualidade de uma forma simples e sintetizada, sem a necessidade de possuir conhecimentos

literarios complexos para a sua interpretagao.
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Figura 4.1 - Diagrama de tartaruga

Este diagrama representa a abordagem ao processo que transforma os inputs em outputs. No
centro estdo descritos alguns dos principais processos a desempenhar pela empresa, seguido por
processos de suporte que tém por objetivo apoiar e garantir o bom funcionamento dos primeiros.

Em torno destas pegas, existem quatro quadrantes que procuram responder a perguntas
especificas (Donaldson, 2012). A tabela Equipamentos responde a pergunta “Com o qué?”, isto é, com
gue recursos sdo os processos executados. A tabela Documentacdo responde a seguinte questdo:
“Como é feito?”. Neste quadrante estdo presentes documentos de referéncia que ajudam na
organizacdo e gestdo das tarefas. Sendo estes apenas alguns exemplos gerais, é incentivado a
documentacdo de todos os processos de forma a ser possivel a sua consulta numa outra altura. De
seguida, o quadrante Pessoas responde a pergunta “Quem esta envolvido?”, representando assim
guem executa os processos principais. Por fim, o quadrante Indicadores de Performance responde a
questdo “Eficiéncia e eficacia?”. Estes indicadores, baseados no artigo de Engstrom e Carlsson-
Kanyama (2004), tém o propdsito de medir o desempenho da empresa de forma a atingir os seus

objetivos.
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4.3.2 Sistema de Gestao de Qualidade

O modelo deste Sistema de Gestdo de Qualidade possui a mesma estrutura da ISO, isto é, usa as
mesmas cldusulas que a norma I1SO 9001:2015. Nem todas as cldusulas serdo mencionadas, pois as
propostas de alteracdo serdo minimas ou mesmo nulas, significando que o formato atual da mesma é
suficiente e enquadra-se nesta proposta. Sera efetuada uma proposta de alteracdo para cada uma das
restantes clausulas.

Antes da apresentacdo da proposta do novo modelo, deverdo ser introduzidas as generalidades
da norma, referentes aos pontos 0.1 a 0.4 da ISO 9001:2015. Apesar destes pontos ja serem referidos
anteriormente nos prossupostos (4.2), devem ser resumidos e mencionados antes da primeira clausula
desta norma.

No ponto 0.1 Generalidades, é importante referir que a adocdo de um sistema de gestdo de
gualidade é uma decisdo estratégica, na qual pode ajudar a melhorar o desempenho e incentivar o
desenvolvimento sustentavel da empresa. De igual forma, é necessario referir vantagens da
certificacdo desta norma, mencionar que esta adota a abordagem por processos, incorporando o ciclo
PDCA, o pensamento baseado no risco e o combate ao desperdicio alimentar. Finalmente, deve ser
explicito que a satisfacdo das necessidades dos clientes é um dos fatores mais importantes e deve ser
sempre procurada pela organizacdo. O ponto 0.2 Principios da gestdo da qualidade deve ser mantido,
referindo estes principios juntamente com a sua descricao.

No ponto 0.3 Abordagem por processos, deve ser mencionado que a adog¢do da abordagem por
processos permite desenvolver, implementar e melhorar a eficdcia de um SGQ, que por sua vez,
aumenta a satisfacdo do cliente e neste caso previne o desperdicio alimentar. Os processos e o proprio
sistema devem ser geridos como um todo e em uniformidade, utilizando o ciclo PDCA e um
pensamento baseado no risco que visa tirar partido das oportunidades. Por ultimo, o ponto 0.4
Relacionamento com outras normas de sistema de gestao, deve ser mantido no seu formato atual.

As alteragGes propostas para o modelo de um Sistema de Gestdo de Qualidade visado a prevenir

o desperdicio alimentar sdao as seguintes:

Clausula 1 — Objetivo e campo de aplicagdao

Nesta clausula os objetivos mantém-se. O fornecimento de produtos e servicos que satisfagam os
requisitos e exigéncias do cliente de forma a aumentar a sua satisfacdo deve ser sempre o objetivo de
cada empresa. A diferenca passa por adicionar o objetivo de minimizar o desperdicio alimentar ao

longo de todo o processo envolvente ao restaurante.
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Todos os requisitos desta Norma sao igualmente genéricos e pretende-se que sejam aplicdveis a
qgualquer empresa do setor da restauracao, independentemente do seu tipo ou dimensdo. Cada
empresa deve adaptar esta Norma a sua realidade, podendo selecionar ou modificar algumas cldusulas
e processos. Apesar de esta ser focada na area da restauracdo, entidades com atividades equiparadas

podem igualmente aplicar esta integracdo podendo nao atingir as mesmas vantagens competitivas.

Clausula 2 — Referéncias Normativas
Esta clausula serd mantida como atualmente esta construida para a ISO 9001 pois esta enquadra-se

com os objetivos pretendidos para este Sistema de Gestdo de Qualidade.

Clausula 3 — Termos e Defini¢oes
Esta cldusula serd mantida como atualmente estad construida para a ISO 9001 pois esta enquadra-se

com os objetivos pretendidos para este Sistema de Gestao de Qualidade.

Clausula 4 — Contexto da organizacao

Esta é a cldusula onde este Sistema de Gestdo de Qualidade dd mais importancia e propde mais
implementages. O restaurante deve repartir todo o seu processo produtivo, de forma a simplificar
tarefas, organizacdo e identificar pontos de melhoria em pré-producdo, armazenamento, servico e
pds-producao.

Na pré-producdo deve estar presente todas as etapas e processos executados antes da entrada
de qualquer matéria prima e que ira influenciar toda a cadeia de producdo. Estes processos de gestdo
como recrutamento, formacdo, selecdo de fornecedores, desenho dos processos internos devem ser
todas analisadas nesta etapa. Devendo estes serem definidos pela propria empresa de forma a
satisfazer as suas necessidades, esta Norma sugere a sele¢do cuidada de fornecedores,
preferencialmente certificados e que cumpram normas de seguranga alimentar. A formagao deve
também estar presente e disponivel para todos os funcionarios, permitindo o desenvolvimento de
técnicas que permitam melhorar as suas competéncias em todo o processo envolvente, por exemplo,
no seu manuseamento de produtos alimentares, seja de armazenamento ou de confegao.

O armazenamento é consistido por todos os processos de recolha, armazenagem e gestao de
stocks de toda a matéria prima. Nesta etapa deve haver formacgdo especializada para os responsaveis
deste processo possuirem as ferramentas minimas para garantir a preserva¢do e qualidade de
qualguer produto e prevenir o desperdicio alimentar. De forma a garantir indicadores sobre quais pode
ajudar a tomada de decisao, este processo deve ser controlado com a recolha de KPIs ou possuir algum

apoio de tecnologias como softwares de gestao.
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No servico, sendo este um dos fatores criticos de sucesso de varios restaurantes, a Norma
incentiva a boa gestao, cumprimento de regras para a seguranca alimentar e promover a satisfacao
dos clientes. A previsdo de refeicdes vendidas deve ser suportada em factos, podendo ser usado um
software de apoio. O manuseamento de cada produto deve ser devido e suportado por formacdo
atribuida aos funciondrios. De forma a resolver o problema de sobras dos clientes originadas do
excesso na dosagem servida além do consumo nutricional humano recomendado, o restaurante deve
implementar dosagens equilibradas e com varias op¢Ges disponiveis a selecdo de quantidade servida.

Na pds-producdo, de acordo com a investigacdo realizada, é onde a realidade portuguesa pode
melhorar substancialmente. Nesta etapa, a decisdo da solucdo ao desperdicio alimentar deve ser
pensada de acordo com o framework desenhado por Papargyropoulou (2014). Durante qualquer
processo, a prevencdo deve estar sempre presente pois € a opcao mais favoravel. De seguida, deve
haver a distingdo entre alimentos que ainda estdo aptos para consumo humano e alimentos impréprios
para consumo humano. Para alimentos e refeicGes que estejam em boa qualidade e aptos para
consumo humano, estas devem ser reaproveitadas ou para aproveitamento interno ou doar para
pessoas carenciadas. Para alimentos num estado imprdprio para consumo humano, estes podem ainda
ser aproveitados para outros fins. Segundo o autor deste framework, a proxima distingdo entre
desperdicio alimentar evitavel e inevitdvel possui bastante importancia na escolha da melhor opgao
da gestdo do desperdicio. Na prevencdo do desperdicio evitavel entram todas as estratégias descritas
na revisdo da literatura e nas entrevistas, mais as que cada empresa decida implementar no seu
processo, como por exemplo: rececdo e armazenamento adequado dos produtos alimentares;
planeamento prévio na compra de produtos; reaproveitamento das aparas de alimentos para caldos
ou molhos; conjugacdo de menus; entre outros. Assim que todas estas técnicas de prevencdo estejam
aplicadas e concluidas, recomenda-se que o remanescente dos alimentos desperdicados seja
destinado a consumo animal ou, quando esta ndo seja possivel, seja usado os métodos de
compostagem. Quando todas estas opgdes estejam esgotadas, pode ser usada a digestdo anaerdbica
(processo em que microrganismos degradam estes alimentos). No fim, estd a op¢do do descarte de
alimentos para lixeiras ao ar livre, pois € uma das principais fontes de GEE que contribuem para o

aquecimento global.
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Figura 4.2 - Framework excedente e desperdicio alimentar. Adaptado de (Papargyropoulou et al., 2014)

Clausula 5 — Lideranga
Esta cldusula mantém-se, pois, para a implementacdo SGQ ser bem-sucedida é de bastante
importancia o envolvimento da gestdo de topo. Nesta proposta, estes tém o foco adicional de
promover a iniciativa de combater ao desperdicio alimentar e de passar a sua determinagdo e
compromisso aos seus funciondrios, fornecedores, clientes e todos os seus stakeholders.

Estes sdo alguns dos requisitos que devem ser cumpridos pela gestdo de topo (I1SO, 2015):

a) assumir a responsabilizagdo pela eficacia do sistema de gestdo da qualidade;

b) assegurar que a politica da qualidade e os objetivos da qualidade sao estabelecidos;

c) promover a utilizacdo da abordagem por processos, do pensamento baseado em risco e a
prevencao do desperdicio alimentar;

d) assegurar a disponibilizagdo dos recursos necessarios para o sistema de gestdo da qualidade;

e) comprometer, orientar e apoiar as pessoas para contribuirem para a eficacia do sistema de
gestao da qualidade;

f) adequar o sistema ao propdsito e ao contexto da organizagdo e suporte a sua orientacdo

estratégica.
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Clausula 6 — Planeamento
Nesta cldusula devem ser delineadas acdes para mitigar riscos, planeados objetivos e possiveis
alteracdes ao sistema de gestao de qualidade.

De forma a medir e avaliar resultados, a organizacdo deve construir objetivos de qualidade para
funcdes e processos relevantes e necessdrios para o Sistema de Gestdo de Qualidade. Estes devem ser
consistentes com a politica de qualidade, mensuraveis, que permitam a sua monitorizacao e relevantes
para a conformidade dos produtos e controlo do desperdicio alimentar. Durante o planeamento destes
processos a empresa deve determinar o que serd realizado, recursos necessarios, responsaveis,
quando sera concluido e como serd a avaliacdo de resultados (construcdo de um diagrama de tartaruga

especifico para a empresa pode ser benéfico para a documentacdo do processo).

Clausula 7 — Suporte
Nesta cldusula estdo todos os processos de suporte que ajudam a transformar os inputs em output.
Dentro desta deve ser criado um novo ponto, denominado por formacdo. Este é de alta importancia
pois permite aos funcionarios e a empresa crescer e desenvolver as suas competéncias técnicas,
resultando na reduc¢do de erros e custos da sua corregdo.

A informacdo deve ser documentada, pois permite a consulta dos processos, identificacdo de

melhorias e passagem de conhecimento a novos funcionarios e stakeholders.

Clausula 8 — Operacionalizagao
A organizacdo deve planear, implementar e controlar os processos descritos na clausula 4 que sdo
necessarios para executar a sua atividade e as acGes determinadas na clausula 6, de forma a:
a) determinar os requisitos para os produtos e servigos;
b) estabelecer critérios para:
1) os processos;
2) para a aceitagdo de produtos e servigos,
c) determinar os recursos necessarios para obter a conformidade com os requisitos de produto e
servico;
d) implementar o controlo dos processos de acordo com os critérios;
e) determinar, manter e reter informacdo documentada na medida do necessario:
1) para ter a confianga de que os processos foram realizados conforme planeado;

2) para demonstrar a conformidade de produtos e servicos com os respetivos requisitos.
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Deve também ser certificado que a comunica¢do com o cliente deve fornecer informacao relativa
aos produtos e servicos, bem como receber o seu feedback. A empresa deve assegurar que 0s
processos, produtos e servicos dos fornecedores externos devem estar em conformidade com os
requisitos. A selecdo destes deve ser baseada em atributos previamente delineados de forma a
selecionar os fornecedores que mais se enquadram com a politica do estabelecimento. No decorrer
do contrato estabelecido entre as duas partes, a gestdo de topo deve avaliar e monitorizar o
desempenho das empresas fornecedoras com o intuito de ndo permitir que o servigo indevido
prejudique os seus proprios clientes. Para evitar que a empresa seja prejudicada no dia a dia devido a
falhas eventuais de fornecedores, a gestdo de topo deve planear e documentar a¢des de mitigacdo
gue possam ser colocadas em pratica. A partilha de informacdo com os fornecedores é de alta
importancia pois pode prevenir falhas nos processos de previsdo como o efeito chicote ao longo de
toda a cadeia de valor.

A organizacao deve implementar a producdo sob condicGes controladas, no qual devem incluir a
disponibilidade de acesso a documentos com informacdes detalhadas, a implementacao de atividades
de monitorizacdo de qualidade dos produtos alimentares, a utilizacdo de infraestruturas adequadas a
operacionalizagao, a designagdo de pessoas competentes as fungdes que tenha possuido formagdo

para as desempenhar, a avaliacdo periddica dos processos.

Clausula 9 — Avaliacdo do desempenho
Nesta clausula, a empresa deve: determinar o que necessita de monitorizar e medir; os métodos
utilizados para o fazer e a sua consequente medicdo, andlise e avaliacdo; o momento oportuno no qual
deve ocorrer estas tarefas.

A empresa como um todo deve avaliar o desempenho e eficacia do sistema de gestdo de qualidade
e documentar a informacgao retida. A satisfacdo do cliente deve ser medida, sendo o feedback
mencionado na cldusula 8 importante neste aspeto.

Devem ser desempenhadas auditorias internas periddicas, realizadas por empresas externas, de

forma a medir e avaliar o desempenho de toda a organizagao.

Clausula 10 — Melhoria

Nesta clausula é incentivado a melhoria continua dos processos. Definicdes com a ambidestria
organizacional devem ser implementadas na organizacao pois permite o foco no presente, com
inovacdes incrementais nos processos desempenhados, como no futuro, incentivando a grandes

inovacgOes dentro da empresa (O'Reilly e Tushman, 2004).
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Vantagens
Quando uma implementacdo de um sistema de gestao de qualidade é executada com sucesso, sao
varios os aspetos positivos que emergem e que podem ser consideradas vantagens competitivas para
as empresas implementadoras.
Algumas das principais vantagens que este SGQ oferece sao:

e Melhoria continua nos produtos e servicos

e Atingir ou exceder a satisfacao de clientes

e Melhor qualidade do servico providenciado devido ao desempenho eficaz dos processos

e Maior foco no processo

e Alternativa para estratégia de marketing

e Consideracdo dos processos em termos de valor acrescentado

e Foco na sustentabilidade

A existéncia de varios artigos cientificos que relatam o sucesso e os beneficios da implementacao
comprovam que estas vantagens sao possiveis de alcancar e que podem fazer a diferenca na vida de
qualquer empresa. Contudo, existem fatores criticos que necessitam de ser implementados para o
sucesso deste SGQ, como o envolvimento sério da gestdo de topo na lideranga, melhoramento
continuo da qualidade e a adogdo de uma filosofia de gestdo que envolva todos os clientes e
stakeholders (Fernandes, 2011), e neste caso, que envolva também o sério querer de combater o

desperdicio alimentar por parte de toda a organizacao.
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5. Conclusao

O presente trabalho demonstra a investigacdo desempenhada com o intuito de sustentar uma
proposta de um possivel modelo de um Sistema de Gestao de Qualidade com o objetivo de combater
o desperdicio alimentar. As consequéncias deste problema sdo diversas e afetam tantos outros
problemas que tanto lutamos para resolver como a pobreza, fome ou o aquecimento global.

Atualmente os restaurantes portugueses ja possuem o0s conhecimentos necessarios sobre o
desperdicio alimentar, mas de acordo com as entrevistas realizadas, sabemos que existe uma grande
variedade nas causas e dificuldades que resultam neste problema em todo o processo produtivo. A
sensibilizacdo a este problema é um primeiro passo essencial na reducdo do desperdicio nos
restaurantes (Chen e Chen, 2018), e os entrevistados também transmitiram esta ideia, sendo
importante a sua continuagao

Utilizando o artigo escrito por Alcorn, Veja, Irvin e Paez em 2020 como exemplo, as intervencées
implementadas no seu estudo foram simples e econédmicas e mostraram ser efetivas, permitindo
reduzir o desperdicio em 6.5 quilos por semana. Se uma refeicdo seguir as recomendagdes
nutricionistas e pesar cerca de 150 gramas, o resultado sdo 43 refei¢Ges que podem ser vendidas
(representando receita para o restaurante), servidas (a quem mais necessita) ou simplesmente ndo
destinadas a uma lixeira ao ar livre. No fim, pequenos esforgos podem fazer a grande diferenca (Alcorn

et al., 2020).
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Na introducdo foi apresentada a questdo de investigacdo e os principais objetivos a alcancar. O
primeiro objetivo desta dissertacdo passou por perceber a atual situacdao dos restaurantes portugueses
em relacdo ao desperdicio alimentar. Este objetivo foi alcancado através da realizacdo de entrevistas
semiestruturadas a chefs de cozinha e responsaveis pela gestdo de restaurantes nacionais. No total
foram realizadas dez entrevistas sendo o seu foco nos Sistema de Gestdo de Qualidade e no
desperdicio alimentar. As principais conclusdes que foram possiveis de retirar foram: a principal
motivacdo que leva os restaurantes a combater o desperdicio alimentar é a consequéncia econémica
(80% das respostas); as principais causas identificadas que originam o desperdicio sdo o pobre
manuseamento dos produtos alimentares (quatro vezes mencionada), a variacdo na procura (trés
vezes mencionada), o excesso de producdo de refeicdes e o excedente das por¢des dos clientes (ambas
duas vezes mencionada); as situacGes onde os restaurantes nacionais encontram maior dificuldade em
eliminar o desperdicio identificado sdo o excesso de producdo de refeicdes (quatro vezes mencionada),
o excedente das porc¢des dos clientes e a variagdo na procura (quatro e trés vezes mencionadas
respetivamente); as estratégias mais comuns para combater este problema sdo a construcdo de menus
conjugada e equilibrada (sete vezes mencionada), a preparagdo prévia dos produtos (sete vezes
mencionada), a sensibilizacdo do problema e o aproveitamento interno (ambas cinco vezes
mencionada).

Com estes resultados é possivel concluir que nos restaurantes portugueses existe uma
sensibilizacdo para este problema e uma realizagdo prdpria em identificar quais sdo os seus pontos a
melhorar. Igualmente, existe a clara evidéncia que ocorrem falhas em todo o processo produtivo,
sendo 0 mais unanime a inexisténcia de gestdo de desperdicio.

O segundo objetivo passava por desenvolver um modelo de Sistema de Gestdo de Qualidade, no
qual o seu foco seria a prevenc¢do do desperdicio alimentar. Este foi construido em base da norma
organizacional ISO 9001:2015, replicando a sua estrutura. As clausulas nas quais recairam as principais
modificagdes foram: Clausula 4 (Processos), onde foi proposto varias alteracGes baseadas na
investigacdo decorrida durante a revisao da literatura e nas respostas dos entrevistados, como por
exemplo melhor gestao de desperdicios, formagao dos funcionarios e aplicagao de estratégias como
as que foram relatadas pelos entrevistados; Clausula 5 (Lideranga), onde foi proposto que a gestdo de
topo deve ser presente e com iniciativa prdépria, trabalhando para o sucesso do SGQ e sensibilizar os
seus stakeholders para o problema que é o desperdicio alimentar; Clausula 10 (Melhoria), com o
énfase na importancia que tem os processos de inovacgdo incremental e grandes inovacdes.

Em suma, e respondendo a questdo de investigacdo, um Sistema de Gestdo de Qualidade pode
ajudar um restaurante portugués a prevenir o desperdicio alimentar ao melhorar os seus processos,
possuir uma lideranca da gestdo de topo focada no combate deste problema, incentivar a melhoria

continua dentro da organizacdo e sensibilizar para a prevencdo deste problema aos seus stakeholders.
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As limitacGes identificadas nesta presente dissertacdo foram a amostra pequena (n=10), a
investiga¢do incidiu-se maioritariamente sobre a regidao de Lisboa e este Sistema de Gestdo de
Qualidade deveria ter sido aplicado num caso real, avaliando a eficacia das medidas propostas.

Em trabalhos futuros, sugere-se a implementacdo deste Sistema de Gestdo de Qualidade num
caso real, com o levantamento de indicadores de performance como os mencionados e comparar os
resultados do antes e depois. Outra sugestdo seria executar esta mesma investigagdo, mas para uma
amostra maior e que no final permitisse obter resultados mais diversificados, como por exemplo:
diferentes tipos de gastronomia; forma de servigo (descricdo ou buffet); Norte, Centro e Sul do pais ou
litoral e interior. Com esta informacao, seria possivel analisar e comparar as respostas e no fim adaptar

melhor este SGQ a cada realidade.
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