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Avaliação da gestão de cardápios em uma 
unidade de alimentação e nutrição offshore sob 
a perspectiva da filosofia Lean 

Assessment of menu management in an offshore food and 
nutrition unit from the perspective of the Lean Thinking 
 

Introdução: Em unidades de alimentação e nutrição, o planejamento de 

cardápios é etapa central para a produção de refeições em contextos 

produtivos, econômicos e sociais cada vez mais complexos. Neste sentido, o 

Lean pode ser uma abordagem eficaz para a gestão de cardápios, 

promovendo eficiência operacional e qualidade, por meio da eliminação de 

desperdícios nos processos. Objetivo: Analisar o processo de planejamento 

de cardápios de uma UAN offshore, para propor aprimoramentos a partir da 

aplicação dos princípios da filosofia Lean. Métodos: Realizou-se estudo de caso 

descritivo, qualitativo e quantitativo em navio-escola fundeado no Estado do 

Rio de Janeiro. Analisaram-se as condições estruturais e físico-funcionais da 

UAN utilizando lista de verificação baseada na legislação sanitária; o 

planejamento do cardápio e as percepções do trabalho, através de entrevista 

semiestruturada com o cozinheiro; o fluxo produtivo, por meio do 

mapeamento do processo; e as preferências alimentares dos tripulantes, 

através de questionário quali-quantitativo. Resultados: Foram identificados 

33% de inconformidades quanto à lista de verificação higiênico-sanitária; 

longo tempo de processamento dos alimentos; cruzamentos de fluxos e 

desperdícios; ausência de planejamento de cardápios, com impacto negativo 

sobre o fluxo operacional e no trabalho do cozinheiro. Conclusão: Na pesquisa 

com a tripulação, identificou-se uma percepção positiva sobre a alimentação 

saudável, com preferência por alimentos de suas regiões de origem. 

Recomenda-se, portanto, a implementação da gestão de cardápios que 

otimize desde o planejamento à entrega das refeições, com foco na 

qualidade. A adoção da filosofia Lean é sugerida como um método eficaz para 

essa melhoria. 

 

Palavras-chave: Planejamento de cardápio. Serviços de alimentação. Lean Seis 

sigma. Gestão da Qualidade Total. Fluxo de Trabalho. Qualidade dos 

Alimentos. 

 

Abstract 

Introduction: In food and nutrition units, menu planning is a central step for 

meal production in increasingly complex productive, economic, and social 

contexts. In this regard, Lean can be an effective approach for menu 
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management, promoting operational efficiency and quality by eliminating 

waste in the processes. Objective: To analyze the menu planning process of an 

offshore food and nutrition unit and propose improvements based on the 

application of Lean Thinking principles. Methods: A descriptive, qualitative, and 

quantitative case study was conducted on a training ship anchored in the 

state of Rio de Janeiro. The structural and physical-functional conditions of the 

food and nutrition unit were analyzed using a checklist based on sanitary 

legislation; menu planning and work perceptions were assessed through a 

semi-structured interview with the cook; the production flow was mapped; 

and crew food preferences were evaluated using a qualitative-quantitative 

questionnaire. Results: Thirty-three percent of non-conformities were 

identified based on the hygienic-sanitary checklist; long food processing 

times; flow crossovers and waste; and lack of menu planning, which negatively 

impacted operational flow and the cook's work. Conclusion: The survey of the 

crew revealed a positive perception of healthy eating, with a preference for 

foods from their regions of origin. Therefore, it is recommended to implement 

menu management that optimizes the entire process from planning to meal 

delivery, focusing on quality. The adoption of Lean Thinking is suggested as an 

effective method for this improvement. 

 

Keywords: Menu Planning. Food Services. Lean Six Sigma. Total Quality 

Management. Workflow. Food Quality 
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INTRODUÇÃO 

O cardápio é a lista de preparações culinárias que compõem as refeições, sendo veículo de 

informações, venda e auxílio para os comensais.¹,² Como instrumento de comunicação, pode influenciar 

escolhas e direcionar o consumo de determinados alimentos.³ Como base do processo de trabalho em uma 

unidade de alimentação e nutrição (UAN), servirá para definir o fluxo produtivo,4 equipamentos, técnicas de 

preparo, insumos e a qualificação dos funcionários,³ constituindo ferramenta de tomada de decisões na 

estruturação e operação. 

O planejamento de cardápios segue um fluxo: reconhecimento do público-alvo, escolha dos alimentos 

e características das preparações e gerenciamento da UAN.² O cardápio estrutura-se com a articulação entre 

o valor a ser entregue ao cliente e os aspectos operacionais que compreendem orçamento, seleção de 

fornecedores e organização do processo produtivo. O valor para o cliente é definido pelas dimensões da 

qualidade nutricionais, sensoriais, simbólicas, higiênico-sanitárias e socioambientais5 que compõem os 

requisitos de qualidade do serviço.  

O conceito de qualidade ampliou-se nas últimas décadas, originando a Gestão da Qualidade Total.6 

Nessa fase, a qualidade assume papel estratégico, do planejamento ao atendimento, focando na experiência 

dos clientes e nas expectativas da sociedade.7 

Essa ampliação advém da globalização e do avanço tecnológico que ocasionaram aumento da 

competitividade, dos padrões de qualidade e do consumo. Assim, intensifica-se a exploração dos recursos 

naturais, culminando em exigência da sociedade por processos sustentáveis e responsabilidade social.7-9 Por 

conseguinte, a manufatura do século XXI passou a ser caracterizada por produtos individualizados10 que, 

para serem competitivos, consideram as necessidades individuais ou de grupos. 

A produção de refeições, pública ou privada, está submetida à mesma lógica quanto ao padrão de 

qualidade esperado pelos comensais em relação às dimensões5 sensorial, nutricional, higiênico-sanitária e 

legal, bem como a expectativa do atendimento de grupos específicos, como vegetarianos, pessoas com 

seletividade alimentar, indígenas, quilombolas, migrantes e condições de saúde que devem ser consideradas 

no planejamento de cardápios.8,9 

No que diz respeito ao avanço tecnológico e aos custos, aumenta a demanda por processos capazes 

de produzir cada vez mais refeições em menor tempo e utilizando menos trabalhadores.10 

Nas UAN, essas questões levaram a sistemas complexos de produção de refeições. Estes foram 

estruturados pela produção em larga escala,11 proveniente do modo fordista de organização do trabalho,11,12 

constituído por processos inflexíveis e grandes lotes de produção, impedindo ampliação da qualidade, 

individualização dos produtos, subestimando os trabalhadores e gerando desperdícios.12 

Faz-se urgente gerenciar o cardápio para entregar qualidade, com refeições que garantam segurança 

alimentar e nutricional, ao mesmo tempo que contemplem a comensalidade, a cultura e contribuam para 

sistemas alimentares justos, a sociobiodiversidade, e promovam condições dignas aos trabalhadores, 

sustentabilidade financeira e ambiental com fomento à agroecologia.13-15 

Assim, para que cardápios planejados sejam de fato executados,11,12 o termo “planejamento de 

cardápio” mostra-se insuficiente, trazendo a proposta do termo “gestão de cardápio”. Trata-se de um 

conceito de escopo amplo, referente ao processo contínuo de planejamento, precificação, projeção, 

operacionalização e desenvolvimento do menu,3 sobre o qual a literatura científica ainda não é abrangente. 

Essa proposta visa responder à urgência da ampliação da qualidade para a totalidade do processo produtivo 

em UANs. 
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Para tanto, é necessário pesquisar um sistema de gestão que operacionalize a qualidade e materialize 

a gestão de cardápios frente à complexidade dos desafios impostos pelos contextos socioeconômico e 

tecnológico. 

Neste sentido, a filosofia Lean16 destaca-se como um sistema que supera o fordismo e propõe a entrega 

de valor, ou seja, de todos os requisitos da qualidade, através da redução de sete tipos de desperdícios, com 

foco no respeito e autonomia para os trabalhadores.17 Também denominada “pensamento enxuto”, teve 

origem no Japão e deriva do Sistema Toyota de Produção(STP) desenvolvido na indústria automotiva.17,18 

Sua busca por eficiência, flexibilidade e melhoria contínua19 embasa estudos em UAN para redução de 

custos e desperdícios,20 otimização da produção em larga escala,21 redução de tempo de fila,22 otimização 

de processos em pequenas e médias empresas de alimentação,23 criação de aplicativo de cardápio24 e 

segurança dos alimentos,25 e podem ser adaptados para a gestão de cardápios em UAN. 

A abordagem Lean baseia-se em cinco princípios:15 i) Valor: identificar as necessidades dos clientes e 

fornecer produtos e serviços de alta qualidade; ii) Fluxo de valor: definição da cadeia de valor, ou seja, a 

melhor combinação entre as etapas, desde o fornecimento da matéria-prima até a entrega final; iii) Fluxo 

contínuo: eliminação de interrupções e desperdício, estabelecendo processo de trabalho contínuo; iv) 

Produção puxada: produção apenas do necessário, com base na demanda do cliente, com redução de 

estoques; v) Perfeição: melhoria contínua do processo, utilizando dados e envolvendo todos os membros da 

equipe na identificação de problemas e implementação de práticas eficientes.19 

Na gestão de cardápios, o Lean poderá coordenar as demandas contidas no valor e desdobrá-las na 

operação, usando dados da produção para melhoria contínua.19 Consideram-se aqui maiores chances de 

adequação às ações de sustentabilidade,13-15 às tendências e às expectativas dos clientes, por 

instrumentalização da gestão da qualidade total.6 

O desafio de gerenciar a produção a partir do planejamento de cardápio evidenciou-se em uma UAN 

que compõe o serviço de hotelaria marítima de um navio. Esse serviço se caracteriza pelo fornecimento de 

insumos e pessoas para a realização do serviço de alimentação e hospedagem, oferecendo aos tripulantes 

alimentação, higiene e conforto adequados à permanência destes a bordo por longos períodos.26 

Com base no exposto, este estudo teve como objetivo analisar o processo de planejamento de 

cardápios de uma UAN do segmento offshore, para embasar a discussão acerca da necessidade de 

aprimoramentos desse sistema, a partir dos princípios da filosofia Lean.  

 

MÉTODOS 

Este é um estudo de caso, descritivo, qualitativo e quantitativo,27 realizado em UAN do tipo offshore, em 

um navio-escola fundeado no Estado do Rio de Janeiro, entre agosto de 2023 a abril de 2024.  

A amostra foi composta por 18 pessoas distribuídas em duas equipes: 9 trabalhadores por tripulação. 

A pesquisa foi estruturada conforme as etapas a seguir:  

Primeira etapa: pesquisa bibliográfica sobre o tema, realizada através da busca em duas bases de 

dados (PUBMed e Scielo), utilizando seis termos de indexação - DeCS/MeSH (Planejamento de cardápio; 

Serviços de alimentação; Lean Seis sigma; Gestão da Qualidade Total; Fluxo de Trabalho; Qualidade dos 

Alimentos), com filtro relacionado aos idiomas (português, inglês e espanhol), artigos originais avaliados por 

pares e com período de 10 anos (2014 a 2024). 
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Na pesquisa bibliográfica, a partir dos descritores, foram encontrados 337 artigos pelo PubMed e 621 

artigos pelo SciELO. Utilizou-se como critério de inclusão, os que abordavam a implementação e gestão de 

cardápios e as bases para a sua elaboração. Foram excluídos os que abordaram Avaliação Qualitativa das 

Preparações do Cardápio (AQPC), avaliação nutricional e dietoterapia. Destes, apenas nove foram incluídos. 

Segunda etapa: avaliação das condições funcionais e estruturais através da aplicação de lista de 

verificação constituída das seguintes questões: condições sanitárias sobre aspectos físicos, ambientais e 

regulamentares, de trabalho, aspectos técnicos e operacionais e saúde do trabalhador, totalizando 286 

perguntas distribuídas em 16 seções. A aplicação foi realizada durante as atividades laborais. A lista de 

verificação utilizada foi adaptada de Da Cunha et al.28 e Medeiros et al. 29 

Terceira etapa: mapeamento do fluxo de produção para levantamento das etapas, tempos e atividades 

operacionais. O instrumento foi estruturado na forma de planilha, com registro de horário das atividades, 

materiais e técnicas utilizadas, padrão de cores para identificação do trabalhador responsável pela tarefa e 

o tipo de refeição que está sendo produzida.17,30 

Quarta etapa: entrevista com cozinheiro responsável, realizada mediante roteiro semiestruturado,31 

com perguntas abertas sobre a percepção do profissional em relação ao serviço e durante o período laboral, 

de forma individualizada e em sala reservada. No momento da pesquisa, o serviço dispunha de um 

cozinheiro responsável pela gestão da UAN. 

Quinta etapa: aplicação do questionário de autorresposta. O questionário quali-quantitativo32 continha 

22 questões divididas emquatro seções sobre condições socioeconômicas e preferências alimentares da 

tripulação, realizada com 18 respondentes da tripulação, sendo nove de cada equipe. O questionário foi 

distribuído aos tripulantes após reunião sobre a pesquisa, possíveis dúvidas e a utilização do instrumento. 

Os tripulantes tiveram uma semana para devolvê-lo. 

Os dados qualitativos foram tratados com análise de conteúdo, segundo Bardin.33 Nesse processo, foi 

realizada a leitura minuciosa das respostas obtidas na entrevista, em que se buscou identificar frases 

opinativas, descritivas, comentários e palavras que revelassem a compreensão do serviço realizado com foco 

na gestão do cardápio. A análise foi temática, pois teve como objetivo identificar os núcleos de sentido que 

compõem uma comunicação cuja presença seja significativa para o objetivo definido.34 Os dados do 

questionário estruturado foram tabulados e analisados por meio do programa Excel®2021, com estatística 

descritiva, na forma de frequência relativa.32 As questões abertas foram agrupadas e analisadas, respeitando 

a regra dos sentidos semelhantes.33 

O projeto foi aprovado pelo Comitê de Ética em Pesquisa da Faculdade de Medicina da Universidade 

Federal Fluminense (CEP-FM/UFF), sob o CAEE (Certificado de Apresentação de Apreciação Ética) nº 

29713920.7.0000.5243. 

 

RESULTADOS E DISCUSSÃO 

A UAN do navio-escola produz, diariamente, no mínimo 45 refeições e no máximo 130, sendo desjejum, 

almoço, lanche, jantar e ceia. A quantidade mínima é baseada na tripulação fixa, composta por nove 

tripulantes, sendo um gerente e oito trabalhadores com escala de 28 dias embarcados e o mesmo período 

de folga. Já a quantidade máxima baseia-se no número total de leitos dos camarotes da embarcação, que 

tem capacidade para receber 26 pessoas, sendo nove tripulantes e 17 pesquisadores/alunos. 

A UAN tem quatro trabalhadores (dois por grupo de trabalho), um cozinheiro responsável pelo 

processo produtivo e um ajudante de cozinha que executa tarefas de pré-preparo, organização de estoque 
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e limpeza. Os trabalhadores cumprem uma carga horária de 12h/dia. Não há nutricionista gerenciando 

diariamente as atividades. 

O processo de planejamento de cardápio dessa UAN offshore foi analisado através dos cinco princípios 

da filosofia Lean, com vistas à identificação das lacunas do processo e à proposição da ampliação do conceito 

de planejamento de cardápio, com base nas diretrizes e ferramentas que compõem esta metodologia de 

gestão. 

 

Valor - O primeiro princípio da filosofia Lean 

Todas as atividades devem se concentrar em entregar valor para os clientes, externos e internos, e nas 

necessidades das partes interessadas.17 Na UAN offshore, o objeto deste estudo, a análise dos dados 

levantados para determinação do valor e planejamento do cardápio se deu através das entrevistas com o 

cozinheiro e os tripulantes.  

 

Entrevista com cozinheiro  

O cozinheiro responsável é do gênero masculino, possui ensino médio completo, formação como cozinheiro 

específico em offshore e exerce essa função no navio-escola desde 2021, tendo experiência anterior em restaurante 

comercial. Apontou que não identifica o serviço como institucional, e sim como doméstico, pois as refeições são feitas 

para poucas pessoas. Apesar de possuir formação, não segue as etapas adequadas a um fluxo produtivo eficiente e 

demonstra naturalidade ao descrever a não utilização de equipamento de proteção individual (EPI) e a não execução das 

Boas Práticas de Manipulação (BPM) dos alimentos, mostrando-se leigo quanto a essas questões. 

O Conselho Federal de Nutrição35 caracteriza a hotelaria marítima como serviço de alimentação coletiva, e a 

Resolução da Diretoria Colegiada (RDC) no 216/200436 estabelece as BPM para os serviços de alimentação (SA). Sendo 

assim, mesmo uma UAN considerada pequena, em relação ao número de refeições produzidas e servidas, precisa seguir 

as regulamentações estabelecidas para garantia da qualidade sanitária das refeições. 

Sobre o conhecimento em segurança dos alimentos por parte do cozinheiro, este impacta positivamente as 

práticas higiênico-sanitárias relacionadas à higiene pessoal, ambiental e medidas de controle de saúde.37 Logo, entende-

se que a obtenção do conhecimento é essencial para a mitigação dos riscos sanitários e melhoria do serviço. Sabe-se que 

o controle higiênico-sanitário é imprescindível para reduzir surtos de doenças de transmissão hídrica e alimentar (DTHA).38 

No entanto, a formação teórica parece ser insuficiente para que o manipulador de alimentos tenha boas práticas. 

Portanto, faz-se necessário adotar estratégias mais eficazes, como treinamentos práticos, planejamento da produção, 

melhoria da estrutura e das condições de trabalho, motivação do trabalhador e o estabelecimento de metas.28 

O cardápio é elaborado semanalmente pelo cozinheiro, que define tipos de preparações e quantidades com base 

no estoque existente no período, nas preferências e consumo da tripulação. A compra dos insumos ou “rancho”,  é 

mensal, a partir de uma lista de itens fixos. É comum as autoridades do navio interferirem tanto no planejamento da 

quantidade quanto no tipo de preparação, de acordo com suas opiniões pessoais. 

Segundo o cozinheiro, o cardápio é elaborado de acordo com as preferências da tripulação que ele relata conhecer, 

e pedidos realizados pelos trabalhadores relacionados a práticas alimentares culturais no sistema offshore. Como 

exemplo, o entrevistado citou que o churrasco no domingo: “é um hábito entre os marítimos”. Esta é uma preparação 

tradicional desse sistema de trabalho, elaborada no domingo, de maneira permanente. 

Considerando a relevância da dimensão simbólica5 da qualidade, é importante incluir no planejamento 

preparações que respeitem os hábitos culturais dos comensais, com base na análise dos dados levantados sobre o que 

é valor para o grupo atendido. 
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Concomitantemente, é imprescindível utilizar dados objetivos e evidências científicas, excluindo opiniões pessoais, 

para calcular o tipo e a frequência dessas preparações no cardápio, alinhando a demanda cultural à dimensão da 

qualidade nutricional, ou seja, equilibrando as preferências alimentares e o consumo adequado de macro e 

micronutrientes.  

Esse planejamento e sua execução pelos manipuladores devem ser padronizados e gerenciados em todas as 

etapas,3 para que atendam aos requisitos de qualidade e promovam satisfação e saúde. Daí a importância da gestão de 

cardápios para a coordenação de todos os recursos, eliminando desperdícios e gargalos,30 facilitando o uso de dados 

para a tomada de decisão e a melhoria contínua do planejamento. Neste sentido, os princípios da filosofia Lean emergem 

como possibilidade, provendo métodos e ferramentas que deem suporte à correta execução do planejamento.  

Na pergunta relacionada ao cardápio e à oferta de alimentos saudáveis, o cozinheiro afirmou que: “muitos 

trabalhadores desenvolveram doenças crônicas e ganharam peso desde que chegaram”. O aumento do índice de massa 

corporal (IMC) e do colesterol sérico até três décadas após o fim do trabalho embarcado foi identificado em pesquisa.39 

Esses fatores reforçam a importância de se preparar refeições nutricionalmente adequadas e saudáveis, previstas pela 

Política Nacional de Alimentação e Nutrição (PNAN).8 

Sobre o estoque, o cozinheiro destacou que não é estabelecida data fixa para compra de insumos, adquiridos 

mensalmente em grande volume. Ao fim do mês, as refeições tendem a ficar mais simples, sem saladas e guarnições, o 

que evidencia a necessidade de um sistema de gestão que ordene o fluxo e os estoques entre as etapas, garantindo a 

oferta de refeições adequadas durante todo o período.18 Assim, é possível avaliar como o planejamento da gestão de 

insumos, em todo o fluxo, é necessário para que não haja comprometimento da qualidade nutricional. 

Esses desafios ocorrem quando a embarcação está atendendo apenas à tripulação, e são potencializados quando 

se atinge a capacidade máxima dos alojamentos. A ineficiência do planejamento e a cultura da produção em grandes 

lotes acarretam previsão de demanda incorreta e desperdícios. Essa prática resulta em alimentos mal acondicionados, 

com risco de deterioração, elevação dos custos e aumento do estresse no ambiente de trabalho, devido à insegurança 

no processo. 

Segundo o entrevistado, realizavam-se compras em supermercados próximos com custo elevado e passaram a 

fazê-las em varejos e atacarejos próximos da base onde o navio fica fundeado. Entretanto, há dificuldades na aquisição 

de insumos durante as viagens a outros estados. 

A filosofia Lean preconiza que os insumos sejam recebidos com a maior frequência possível e os estoques sejam 

cada vez menores, com recebimento quase concomitante à produção.17 Mediante a impossibilidade, a produção diária 

deve ser cadenciada.40 Para tanto, o fluxo de valor deve ser contínuo, com eliminação dos desperdícios e análise de dados 

da produção. 

A seleção de fornecedores, a correta quantificação de insumos e estoques e a frequência de recebimento são 

essenciais para o sistema Lean e devem ser definidos a partir da compreensão da necessidade, ou seja, do valor.17 Essa 

compreensão se dá a partir das perguntas: para quem, como, quanto, quando e onde o produto deve ser entregue.17 As 

quantidades devem ser expostas em padrões claros, simples e visuais, para os trabalhadores da cozinha.21 

Levantadas essas informações, serão definidas as etapas de produção, seus tempos e recursos, e sua melhor 

combinação para um fluxo de valor no qual pessoas e máquinas se mantêm próximas gerando estabilidade em cada 

etapa.19 
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Entrevista com a tripulação  

As questões quantitativas apontaram que a maioria tem idade entre 30 e 60 anos (66,6%), é do gênero 

masculino (94,4%) e possui renda familiar entre R$2.863,00 e R$5.724,00 (33,3%). Quanto a restrições 

alimentares, 11,1% apresentam intolerância à lactose e 88,9% não têm restrições. Sobre alimentação 

saudável, 88,3% afirmaram adotá-la, mas 61,4% consideramdesafiador mantê-la, justificando que o cotidiano 

de trabalho intenso, o custo elevado de produtos de qualidade e a dificuldade de mudar hábitos, tanto em 

casa quanto a bordo, são os principais obstáculos (Tabela 1). 

 

Tabela 1. Dados socioeconômicos e alimentares dos tripulantes na Unidade de Alimentação estudada. Rio de Janeiro, 

RJ, 2024. 

 

Questões Especificidade % Percentual 

Idade 

30-50 anos 33,3 

51-60 anos 33,3 

>60 anos 27,8 

Não responderam 5,6 

Gênero 
Masculino 94,4 

Feminino 5,6 

Renda familiar 

Até R$1.908,00 5,6 

R$1.909,00 a R$2.862,00 5,6 

R$2.863,00 a R$5.724,00 33,3 

R$5.725,00 a R$9.540,00 27,8 

R$9.541,00 a R$14.310,00 5,6 

Acima de R$14.311,00 11,1 

Não responderam 11,1 

Restrições alimentares 

Sim 11,1* 

Não 83,3 

Não responderam 5,6 

Tipo de alimentação 
Sem restrição 88,9 

Não responderam 11,1 

Você adota uma alimentação saudável? 

Sim 83,3 

Não 11,1 

Não responderam 5,6 

É difícil ter uma alimentação saudável 

atualmente? 

Sim 61,1 

Não 27,8 

Não responderam 11,1 

Fonte: Elaborada pelos autores, 2024. 
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Os tripulantes apresentaram boa percepção sobre alimentação saudável, identificando os alimentos 

que fazem bem para a saúde, apresentando exemplos. Todos sabiam os benefícios dessa alimentação e 

pontuaram que ela “garante uma melhor qualidade de vida, prevenindo doenças e fortalecendo o sistema 

imunológico”. Também identificaram os prejuízos que uma alimentação não saudável pode trazer para a 

saúde: “acarreta doenças cardiovasculares, câncer, diabetes, obesidade, gastrite, prisão de ventre, 

hipertensão arterial, anemia e infecção alimentar” (várias respostas). 

Dentre as preparações cuja inclusão foi desejada, as opções regionais com alto teor lipídico - como 

rabada, feijoada, torresmo, feijão tropeiro, costela, fígado e moela - representaram 18,8% do total de pratos 

protéicos solicitados. As demais escolhas incluíram carne bovina magra (28,1%), peixe (25%), frango (18,8%), 

ovos (6,3%) e crustáceos (3,1%). 

Sobre os alimentos preparados no navio, os entrevistados afirmam gostar de carnes bovinas, frango e 

peixes (33,8%), arroz com feijão (20,6%), frutas, legumes e verduras (20,6%), massas (7,4%), as carnes com 

alto teor lipídico (7,4%), farináceos (4,4%), ovos (2,9%), vísceras (1,5%) e crustáceos (1,5%). 

Mesmo conscientes quanto à dificuldade de praticarem uma alimentação saudável, os tripulantes 

solicitam inclusão de preparações com alto teor lipídico no cardápio. Destaca-se que grande parte destes é 

nordestina, caracterizando uma questão cultural. Sabe-se que a alimentação adequada e saudável deve ser 

referenciada pela cultura alimentar e adequar-se aos aspectos biológicos e sociais e às dimensões de gênero, 

raça e etnia.9 

Contudo, a saúde também é considerada na escolha dos alimentos que irão compor o cardápio. Este 

deve ser instrumento de promoção de uma alimentação harmônica em quantidade e qualidade; variada, 

equilibrada, moderada, prazerosa e saudável9 e que mitigue o risco potencial de geração de doenças 

crônicas não transmissíveis (DCNT).41 

O trabalho offshore está associado a piores resultados de saúde física e mental, relacionados ao 

sobrepeso e obesidade, estresse, fadiga, dificuldade de desligamento do trabalho, problemas de sono, 

tabagismo e consumo de álcool,42-44 fatores que também são associados ao desenvolvimento de DCNT.41 

Os resultados evidenciam a importância da presença de um nutricionista para gerenciar as atividades 

da UAN, executando suas atribuições em alimentação coletiva conforme Resolução CFN no 600/2018.35 Essas 

ações, associadas a um sistema de gestão adequado às novas demandas sociais, econômicas e tecnológicas 

que influenciam a produção de refeições para a coletividade, podem otimizar os processos de trabalho nas 

UAN, eliminando práticas desnecessárias e prejudiciais à qualidade das refeições e à saúde dos 

manipuladores, diminuindo os custos e mitigando riscos sanitários.35 

 

Fluxo de Valor e Fluxo Contínuo - segundo e terceiro princípios da filosofia Lean 

A partir da definição do valor, será estabelecido o fluxo de valor: a melhor combinação de etapas de 

produção para que o valor seja entregue.19 Esse fluxo deve ser contínuo, com eliminação dos sete tipos de 

desperdícios (movimento, transporte, espera, estoque, superprocessamento, superprodução e retrabalho)17 

que impedem a entrega de valor e causam más condições de trabalho.16 Estes devem ser eliminados em 

cada etapa desde o planejamento do cardápio. Assim, avaliaram-se a estrutura, o layout e o fluxo produtivo 

na UAN foco do estudo. 
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Avaliação das condições físico-funcionais 

A estrutura física da cozinha possui 5,51m² e conta com um estoque de 13,5m² com armários e 

unidades de frios (4 freezers verticais e 2 geladeiras) e refeitório de 19,5m². 

 A lista de verificação apresentou um percentual de 33% de inconformidade (Quadro 1). 

 

Quadro 1. Percentual médio de inconformidades referentes às seções da lista de verificação na Unidade de 

Alimentação e Nutrição estudada. 

 

Seção % inconformidade 

Documentação e registro do local 22 

Edificações e instalações da área de armazenamento 11 

Instalações sanitárias 17 

Área de armazenamento 5 

Instrumentos de medição 85 

Higienização das instalações, equipamentos, móveis e utensílios 60 

Hábitos de higiene e estado de saúde 20 

Vestuário 10 

Recepção de matéria-prima, ingredientes e embalagens 36 

Armazenamento 34 

Preparação dos alimentos 40 

Armazenamento e transporte do produto final 33 

Exposição ao consumo do alimento preparado 65 

Documentação e registro das preparações 35 

Responsabilidade 77 

Fonte: Elaborado pelos autores, 2024. 

O tipo e a ordem das etapas de produção das refeições foram determinados pelo cozinheiro conforme 

o serviço foi se desenvolvendo. A combinação dessas etapas gerou um fluxo cruzado no qual as dimensões 

da qualidade não são alcançadas e caracteriza-se por desperdícios de movimento, transporte, espera, 

estoque e superprodução, que culminam com a ameaça de contaminação cruzada, aumento dos fatores de 

risco sanitário e ineficiência das técnicas de preparo.  

A área física da UAN tem tamanho reduzido e um layout desfavorável. Neste caso, o fluxo de valor 

deveria ter sido planejado para minimizar os problemas estruturais e facilitar o trabalho, garantindo 

qualidade. 

Somente é possível delinear estratégias para a garantia da segurança dos alimentos e dos 

trabalhadores da UAN após avaliação criteriosa do fluxo operacional, com adequação da circulação de 

matéria-prima e pessoas que devem seguir um fluxo racional que evite cruzamentos de atividade.45 Para que 

o fluxo seja elaborado, é necessário identificar todas as atividades realizadas ao longo da cadeia de produção, 

a sequência e os responsáveis pela execução, através da elaboração de um modelo de processo.46 
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No caso analisado, o fluxo desordenado e seus cruzamentos foram evidenciados pelo mapeamento 

do processo e ratificados pela aplicação da lista de checagem. Observaram-se sobreposições de operações, 

contato entre superfícies e contato do alimento in natura com o alimento pronto para consumo, 

caracterizando contaminação cruzada que é considerada importante fator de risco28 para as DTHA47 e 

impacta diretamente na execução do cardápio planejado. 

Nas UAN o fluxo deve ser ordenado, linear, sem cruzamentos e retrocessos, com início no recebimento 

da mercadoria e finalização na distribuição do alimento pronto para consumo.45 Fluxos inadequados podem 

causar a contaminação do alimento, desordens e prejuízos na racionalização dos processos de trabalho com 

aumento dos acidentes, redução na qualidade nas dimensões higiênico-sanitária, sensorial e nutricional, na 

produtividade, e elevação do custo.48 

Ressalta-se que o ambiente e as condições de trabalho da UAN do tipo offshore possuem características 

específicas como riscos e agravos de aspecto físico, químico, ergonômico, metabólico e mental;39 espaço 

reduzido para realização das atividades; diversidade cultural e étnica e turnos de trabalho que exigem uma 

inversão cíclica.49 Esses fatores podem provocar o estresse associado à carga de trabalho.49 Além disso, 

trabalho em cozinhas já é um fator gerador de estresse que, somando-se ao nível de complexidade dos 

cardápios, contribui consideravelmente para situações de burnout.50 

 

Mapeamento do fluxo de produção 

No mapeamento do fluxo de produção (Figura 1), observou-se que o cozinheiro leva sete horas do 

início da preparação do alimento até sua distribuição, tendo diversas lacunas entre as etapas e intervalos 

longos depois da refeição. Após o preparo, o alimento é colocado no balcão térmico de distribuição e 

permanece exposto por quatro horas em média, não existindo controle de tempo e temperatura nesta etapa 

do processo, o que gera aumento do risco sanitário para DTHA.36 

 

Figura 1. Fluxo observado do processo produtivo estudado 

 

 
 
Fonte: Elaborada pelos autores, 2024. 
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Para o sistema Lean, que visa tornar os sistemas de produção mais eficientes,19 o tempo total do processo ou lead 

time17 é o principal indicador de eficiência e qualidade e, portanto, a busca pela redução deste tempo deve ser constante. 

O lead lime17 é composto pelo tempo das atividades de agregação de valor (tempero e cocção, por exemplo) mais o tempo 

das atividades consideradas desperdícios, como movimento e espera, que devem ser reduzidas ou eliminadas. 

A eliminação dos desperdícios deve ser realizada através da estabilidade de mão-de-obra, máquina, material e 

método (4M’s) em cada etapa do processo produtivo.18Desse modo, as práticas serão executadas da forma correta 

quando recursos e conhecimento estiverem disponíveis e coordenados para que o caminho para o comportamento 

seguro e técnicas de preparo corretas seja o mais fácil e curto.51 

A estabilidade nas etapas poderá contribuir para a valorização do conhecimento do manipulador de alimentos, a 

eliminação dos desperdícios e a implementação da padronização, condições essenciais para a agregação de valor.19 

A perda da qualidade dos alimentos começa logo após a finalização da produção e continua até a entrega.52 Assim, 

entende-se que a redução do intervalo entre a produção e a distribuição, ou seja do lead time, pode melhorar a qualidade 

das refeições distribuídas. Segundo a Organização Mundial da Saúde (OMS, 2001), manter os alimentos em temperaturas 

adequadas é uma das cinco chaves para uma alimentação mais segura.53 

O alimento pós-cocção deve permanecer exposto no máximo por seis horas à temperatura superior a 60ºC e sob 

refrigeração abaixo de 5ºC.36 A legislação sanitária prevê o controle de tempo e temperatura ao longo da cadeia produtiva, 

a fim de mitigar o risco de ocorrência de DTHA.36 

O gerenciamento do binômio tempo x temperatura ao longo da cadeia produtiva aumenta a segurança dos 

alimentos e reduz as perdas advindas da deterioração,54 além de ser determinante para a qualidade sensorial e 

nutricional55 e para o rendimento correto das preparações.2 

O alto lead time do processo se deve à frequente repetição de tarefas e movimentos e interrupções consecutivas 

durante a produção de refeições no navio, fluxo desordenado. Essas interrupções constituem os sete desperdícios 

definidos na filosofia Lean.19,20 O estabelecimento do fluxo contínuo poderia aumentar a produtividade e a qualidade 

(Figura 2).19,55 

 

Figura 2. Fluxo proposto ao processo produtivo estudado 

 

Fonte: Elaborada pelos autores, 2024. 
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Verificou-se que a quantidade de alimentos preparados excede a demanda real, considerando tanto o 

número de comensais quanto o consumo per capita. Esse excesso caracteriza o desperdício descrito pelo 

Lean como superprodução - um desperdício que indica outros, elevando o custo de produção e impactando 

negativamente o custo total do serviço.19 

O custo total de uma UAN é a soma de bens e serviços consumidos e aplicados para a obtenção de 

produtos e novos serviços. Nesta, a matéria-prima representa o item financeiro mais elevado, exigindo assim 

um rigor no controle.2,56 

A inclusão do nutricionista no SA resulta em economias significativas de custo.57 Dessa forma, pode-se 

dizer que o profissional habilitado para gerenciar uma UAN tem conhecimento para organizar o serviço e 

reduzir custos mediante acompanhamento sistemático. 

Observou-se que os alimentos permanecem em cocção por tempo superior ao necessário, 

caracterizando superprocessamento. Ressalta-se que a adoção de técnicas de cozimento em tempos e 

temperaturas padrões e métodos de preparo minimamente invasivos é capaz de preservar a qualidade 

nutricional do alimento.20,58 Além disso, os manipuladores usam inadequadamente os EPI, como touca, 

sapatos e uniformes. Falhas no uso podem acarretar a contaminação cruzada e possui correlação direta e 

significativa entre o uso de EPI e a contaminação dos alimentos.59,60 

Por fim, os manipuladores não fazem uso das máquinas que automatizam o processo e reduzem 

desperdícios, como a máquina de lavar louças e a cafeteira elétrica industrial, existentes na área de 

produção. Como consequência, observa-se o aumento do lead time com desperdícios de movimento, 

transporte e espera, e perda de tempo para atividades que agregam valor, como o pré-preparo dos 

alimentos. O uso de tecnologias no processamento de alimentos pode melhorar a qualidade, a segurança e 

a eficiência da produção, desde que se apliquem em etapas estabilizadas17,19,61 (Figura 3). 

 

Figura 3. Análise atual do processo e o sistema Lean 

 
 

Fonte: Elaborada pelos autores, 2024. 
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Quarto princípio da filosofia Lean - Sistema Puxado 

O Sistema Puxado significa produzir somente o que é necessário, na hora e na quantidade 

adequadas.19 O Lean utiliza o método puxado, mas em serviço de alimentação com balcão de distribuição, 

estabelece-se o método empurrado, que envolve preparar a comida antes que o cliente a “peça” e gerar um 

estoque de preparações prontas.30 Entretanto, em UAN, é necessário combinar os dois métodos: puxar a 

partir de estoques pré-preparados. Para tanto, seriam necessárias a eliminação de desperdícios, a 

estabilidade e a padronização na gestão de cardápio, reduzindo tempos de operação.19 Através dos 

resultados, conclui-se que há muitos desperdícios no processo impedindo que este seja um fluxo contínuo, 

gerando grandes quantidades de sobras e impactando negativamente na correta execução do cardápio 

planejado, ou seja, na entrega do valor. Portanto, um sistema puxado ainda não seria possível.  

 

Quinto princípio da filosofia Lean - Perfeição 

A perfeição significa a busca pela melhoria contínua ou “Kaizen”, cuja chave é compreender que o 

excesso de capacidade ou estoque esconde problemas subjacentes aos processos e que o Lean fornece 

mecanismo para que os problemas sejam expostos.  

O Kaizen se dá por meio da resolução sistemática de problemas e da constante eliminação de 

desperdícios em cada etapa, envolvendo toda a equipe na identificação, análise e resolução.18,19 Na UAN 

estudada, a melhoria contínua ainda não ocorre e, para tanto, é necessário que os três primeiros princípios 

sejam aplicados à gestão. 

 

CONCLUSÃO 

A avaliação do processo de planejamento e execução do cardápio da UAN offshore identificou 

ineficiência tanto no planejamento que falha em determinar objetivamente o valor e determina altos 

estoques, quanto na produção com fluxo cruzado, desperdícios, problemas estruturais e baixo nível de 

conhecimento do cozinheiro sobre gestão de processos e cardápios.  

Os resultados sugerem a importância da ampliação do planejamento para a gestão de cardápios, 

operacionalizando o gerenciamento da qualidade desde a seleção de fornecedores até a entrega do produto 

e serviço ao cliente. Para tanto, a filosofia Lean pode ser considerada um método eficiente. 
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