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Resumo

A merenda escola é fator relevante para o desenvolvimento social e educacional de criangas e
jovens, porém, o cenario atual do pais e seus Estados, e Municipios € de contingenciamento
financeiro. Neste sentido, este trabalho teve como objetivo mapear os processos logisticos
envolvidos no fluxo de informacBes e materiais necessarios a producdo da alimentacdo
escolar, e utilizar a filosofia da teoria das restricbes como ferramenta de auxilio na busca pela
eficiéncia do sistema. Foi realizado um estudo de caso na Secretaria de Educacdo do
Municipio de Sdo Gongalo do Amarante/RN, realizando-se entrevistas com 0s responsaveis
por cada processo, para que fosse disponibilizado os dados necessarios a propiciar o
mapeamento dos processos e a identificagdo de possiveis problemas/gargalos, sob a otica da
Teoria das RestricGes. Apos a analise dos dados, foi identificado que o programa da merenda

escolar do municipio é divido em trés etapas, chamadas respectivamente de Planejamento,
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Trémites Legais e execucdo. A etapa de execucdo é onde se concentra 0 maior indice de
problemas, os mais relevantes encontram-se entre os processos de recebimento, armazenagem
e producdo, justamente os que sdo executados integralmente nas escolas, tendo como
principal causa a grande quantidade de matéria prima que precisa ser recebida e armazenada
de uma s6 vez, o que torna os processos de execucao realizados nas escolas, a restricdo do
sistema.

Palavras-chave: Teoria das Restricbes; Mapeamento de processos; Eficiéncia; Alimentacdo

escolar; Ensino.

Abstract

The school meals is a relevant factor for the children and youth social and educational
development, however, the current scenario of the country, states and municipalities is
financial contingency. In this sense, this work aimed to map the logistic processes involved in
the information flow and materials necessary for the school meals production, and to use the
philosophy of constraint theory as an aid in the search for system efficiency. A case study was
conducted at the Sdo Goncalo do Amarante/RN Education Secretary, conducting interviews
with those responsible for each process, so as to provide the necessary data to enable the
mapping of the processes and the identification of possible problems/bottlenecks, from the
perspective of the theory of constraints. After data analysis, it was identified that the
municipal school lunch program is divided into three stages, called respectively Planning,
Legal Procedures and execution. The execution stage is where the highest rate of problems is
concentrated, the most relevant ones are among the receiving, storage and production
processes, precisely those that are fully executed in schools, having as main cause the large
amount of raw material that it needs to be received and stored at once, which makes the
execution processes carried out in schools the restriction of the system.

Keywords: Theory of constraints; Process mapping; Efficiency; School feeding; Teaching.

Resumen

Las comidas escolares son un factor relevante para el desarrollo social y educativo de nifios y
jévenes, sin embargo, el escenario actual en el pais, los estados y los municipios es una de las
limitaciones financieras. En este sentido, este trabajo tuvo como objetivo mapear los procesos
logisticos involucrados en el flujo de informacion y materiales necesarios para la produccion
de comidas escolares, y utilizar la filosofia de la teoria de restricciones como una herramienta

de ayuda en la busqueda de la eficiencia del sistema. Se realiz6 un estudio de caso en la
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Secretaria de Educacion de la municipalidad de S&o Gongalo do Amarante / RN, realizando
entrevistas con los responsables de cada proceso, para que los datos necesarios estuvieran
disponibles para proporcionar el mapeo de los procesos y la identificacion de posibles
problemas. / cuellos de botella, bajo la teoria de las restricciones. Después de analizar los
datos, se identificd que el programa de almuerzos escolares en el municipio se divide en tres
etapas, respectivamente, llamadas Planificacion, Procedimientos legales y ejecucion. La etapa
de ejecucion es donde se concentra la mayor tasa de problemas, los mas relevantes se
encuentran entre los procesos de recepcion, almacenamiento y produccion, precisamente
aquellos que se ejecutan completamente en las escuelas, teniendo como causa principal la
gran cantidad de materia prima que necesita ser recibido y almacenado de inmediato, lo que
hace que los procesos de ejecucion realizados en las escuelas sean la restriccion del sistema.

Palabras clave: Teoria de restricciones; Mapeo de procesos; Eficiencia; Alimentacion

escolar; Ensefianza.

1. Introducéo

E sabido que, ainda nos dias de hoje, para muitas criancas a alimentagio escolar ¢ a
Unica refeicdo diaria. Por isso é imprescindivel que as escolas oferecam uma alimentacdo de
boa qualidade nutricional que venha possibilitar aos alunos o suporte adequado a uma boa
aprendizagem e que também sirva de motivagdo a ndo evasao escolar. Alguns servigos além
de essenciais para a populacéo sdo direitos garantidos por lei como é o caso da alimentacdo
escolar, que seré o tema abordado neste trabalho.

Este direito é garantido pelo Art. 208 da Constituicdo Federal, no Capitulo 111, Art. 4°
da Lei de Diretrizes e Bases LDB/9394/96, que determina:

O dever do estado com a educacdo sera efetivado mediante a garantia de: [...] VII —
atendimento ao educando, no Ensino Fundamental, através de programas
suplementares de material didatico-escolar, transporte, alimentacdo e assisténcia a
saude” (Brasil, 1996).

E pelo Art. 211, 81°:

“A Unido [...] exercerd em matéria educacional, fun¢do redistributiva e supletiva, de
forma a garantir equalizacdo de oportunidades educacionais e padrdo minimo de
qualidade de ensino, mediante assisténcia técnica e financeira aos Estados, ao Distrito
Federal e aos Municipios” (Brasil, 1996).
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O artigo 208 da Constituicdo Federal assegura que a alimentagdo escolar é um dos
programas necessario para que seja cumprido o dever do estado para com a educacdo, ja no
artigo 211 a constituicdo designa que a unido preste assisténcia técnica e financeira aos
estados e municipios para que estes programas sejam executados e cumpram seu papel,
contribuindo assim para o sucesso da educacdo. Contudo, os estados e 0s municipios vém
passando por dificuldades de executar de forma efetiva os devidos programas, e cumprir com
0 que rege a constituicdo.

Gestores e publicacdes alegam que o principal motivo para as dificuldades citadas
anteriormente, é a crise financeira. Ela vem se agravando desde 2013, ocasionando
diminuicdo nas receitas Federais e por consequéncia nos repasses da unido para estados e
municipios. Junto a crise veio a recessao que diminui a circulacdo de produtos nos estados e
seus respectivos impostos, impactando diretamente nas receitas dos municipios, que em sua
maioria depende de repasses financeiros dos estados e da unido para funcionar. Segundo
(Papp, Gerbelli & Pereira, 2016), os municipios estdo fazendo inimeros cortes de gastos para
poder fechar o ano com as contas em dia, cortes esses que vao desde a demissdo de
funciondrios até a reducdo do horario de expediente dos 6rgdos publico, e afirma “Num efeito
domind, o rombo dos or¢amentos pubicos chegou ao elo mais fraco: as prefeituras” (Ibidem,
2016), e os efeitos desse rombo podem causar entre outros, atrasos nos salarios e até a falta da
merenda escolar. Por consequéncia das dificuldades a qual passa os municipios, surgem
grandes desafios aos gestores, um dos principais é: como vai ser possivel prestar um servico
de qualidade, no que tange a merenda escolar, com recursos cada vez mais escassos.

Diante desse desafio, € necessario entender como pode ser incorporado no setor
publico a eficiéncia promovida por filosofias e ferramentas utilizadas no setor privado, para
que o0s cortes sejam executados nos gastos desnecessarios e nos custos excessivos causados
por ineficiéncia dos processos. Na mesma perspectiva de pensamento atua a tecnologia
logistica, que tem como principais objetivos, elevar o nivel de servigo e diminuir 0s custos.

Segundo Gasnier (2002),

“Logistica € o processo de planejar, executar e controlar o fluxo e a armazenagem, de
forma eficaz e eficiente em termos de tempo, qualidade e custos, de matérias-primas,
materiais em elaboragdo, produtos acabados e servigos, bem como das informagdes
correlatas, desde o ponto de origem até o ponto de consumo (cadeia de
abastecimento), com o propoésito de assegurar o atendimento das exigéncias de todos
os envolvidos, isto é, clientes, fornecedores, acionistas, governo, sociedade e meio
ambiente.”
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Perante 0 conhecimento mutuo, da importancia da merenda escolar para o
desenvolvimento social e educacional, e das dificuldades financeiras por qual passa o pais,
estados e municipios, aflora-se a necessidade de estudos que possibilitem o entendimento de
como suprir a demanda de forma satisfatoria da merenda escolar, tendo em vista as
dificuldades financeiras do momento.

Neste sentido, o presente trabalho tem o objetivo de, sob a luz da teoria das restrigdes,
identificar possiveis gargalos no fluxo das informac6es e matérias primas para a producao (ou
fornecimento) da merenda escolar aos estudantes do Municipio de Sdo Gongalo do Amarante.
Para isto, 0os processos logisticos foram mapeados para que as etapas fossem conhecidas e
analisadas.

2. Revisdo Bibliografica

A teoria das restrigoes (TOC, do inglés “Theory of Constraints”), ¢ uma filosofia
gerencial que tem como principio o foco nas restricdes do sistema, com uma visdo holistica
em relacdo ao 6timo global, passando o entendimento que setores eficientes agindo de forma
isolada ndo necessariamente elevardo o ganho geral, como Goldratt & Cox (1986) relataram o
caso de uma fébrica, a qual estava proximo de ser fechada por ndo estar gerando lucros
mesmo tendo alguns setores festejando suas respectivas metas cumpridas. Ou seja, 0 que
confirma a diferenca do entendimento do 6timo global, pois s&o as restricdes que determinam
a velocidade ou capacidade de producdo. Os autores afirmam que uma hora perdida no
gargalo é uma hora perdida em todo o sistema. Dessa forma, a partir dai que se deve planejar
“o todo” para que o sistema alcance sua meta global.

Alvarez (2012) afirma que a TOC, é vista atualmente como uma ampla filosofia
gerencial, fundamentada na lI6gica de que qualquer sistema deve ser gerenciado em fungdo do
papel exercido pelas restricdes que ele apresenta.

As restri¢Oes sdo processos que limitam a produtividade do sistema, dessa forma pode
ser qualquer obstaculo que o impeca de atender uma demanda maior ou em menor espago de
tempo, dificultando o alcance do objetivo principal (Goldratt, 1994). Alvarez (2012)
acrescenta, que em qualquer estrutura de producdo, sempre existirda um recurso que limita o
maximo que o fluxo pode render, da mesma forma que uma cadeia sempre tera um elo mais
fraco que os demais.

Com o entendimento de que a restricdo é a base para o célculo final, é que se deve
focar os esforcos para a melhoria desses processos e determinar a submissdo de todos os
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outros, de forma que esses consigam manter um fluxo continuo sem ambicionar ganhos
setoriais e objetivando um esfor¢co mutuo para alcangar a meta do sistema, o ganho global.
Cox Il e Schleier Jr (2013) e Alvarez (2012) citam em suas obras que, foi a partir desses
pensamentos que Goldratt elaborou um processo composto por cinco passos que leva o
sistema a um procedimento de melhoria continua chamado de cinco passos de focalizag&o.

Segundo Cox Il & Schleier Jr (2013) o processo dos cinco passos de focalizacdo da
TOC possibilita que a organizacdo aproveite e eleve continuamente seu potencial inerente, o
qual pode ser “liberado” ou “criado” concentrando os recursos escassos na identificagdo, no
aproveitamento e na elevacdo do desempenho da atual restricdo do sistema. Os cinco passos
do sistema séo 0s seguintes:

Passo 1: Identificar a restri¢do do sistema (o elo mais fraco).

Passo 2: Decidir como explorar (ndo desperdicar o potencial da) a restrigdo do sistema.
Passo 3: Subordinar todo o resto a decisdo anterior.

Passo 4: Elevar a restri¢éo.

Passo 5: se, nos passos anteriores, uma restricdo tiver sido eliminada, voltar ao

primeiro passo. Nao permitir que a inércia se torne uma restri¢do do sistema.

Os autores acrescentam ainda que o processo de focalizagcdo da TOC é um método
simples para obter uma melhoria continua, fazendo com que cada vez mais organizacgdes de
varios setores se apropriem dessa metodologia em busca de melhores resultados.

A TOC que a principio foi desenvolvida para obter melhores resultados na inddstria,
ao longo do tempo foi sendo apropriada por varios setores, talvez por sua simplicidade para
implementacdo ou por sua eficacia nos resultados obtidos, ao certo é que a TOC pode ajudar a
melhorar os resultados de qualquer organizacdo seja ela de producdo, servigo ou
governamental. Esta afirmacéo é confirmada por Alvarez (2012), que afirma que o0 processo
de raciocinio proposto por Goldratt pode ser usado perfeitamente em qualquer situacéo, indo
além da administragdo ou do gerenciamento de uma fabrica.

Tanto é verdadeiro esta informacdo que varios estudos e autores renomados mostram
solucgdes e utilizacdo da TOC nos mais diversos segmentos. Por exemplo, Silberman et al
(2012) analisaram a aplicacdo da TOC em trabalhos apresentados em eventos cientificos da

area contabil, obtendo os seguintes resultados (Tabela 1):
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Tabela 1: Representacdo quanto ao tipo de entidade.

Tipo de entidade Quantidade de | Entidade (%)
entidades

Privada 11 50%

Publica 4 18,2%

Sem fins lucrativos 1 4,5%

Né&o informou 6 27,3%

TOTAL 22 100%

Fonte: Silberman et al (2012)

Desta forma, evidencia uma maior utilizagdo da TOC na iniciativa privada, o que

sugere um importante campos de estudo para os gestores publicos.

3. Metodologia

O presente trabalho tem por delineamento a técnica de estudo de caso, por se tratar de
uma investigagdo das caracteristicas proprias de uma organizagdo especifica. Resultando
profundo conhecimento da realidade, no que diz respeito a execucdo dos processos logisticos
da merenda escolar do municipio de Sdo Gongalo do Amarante/RN. A metodologia aplicada é
de natureza exploratéria que, segundo Theodorson & Teodorson (1970), tem o objetivo de
familiarizar-se com um fenémeno estudado para fornecer uma visao geral sobre o tema, bem
como subsidios para estudos futuros no tema, .

Segundo Barros e Lehfeld (2007), a coleta de dados é a fase da pesquisa em que se
indaga a realidade e se obtém dados pela aplicacdo de técnicas. Portanto para corporificar o
conhecimento pretendido nesse estudo, sera utilizado a técnica de entrevista ndo estruturada,
essa escolha se da por proporcionar maior proximidade entre os envolvidos, acarretando
aprofundamento minucioso dos dados mais relevantes da realidade.

A entrevista sera dividida em duas fases, respectivamente:

. Entrevista ndo dirigida ou de livre narrativa — A pretensdo desse tipo de
pesquisa € adquirir um conhecimento holistico sobre o assunto na perspectiva do entrevistado
(Barros & Lehfeld, 2007), no diz respeito ao funcionamento atual e os problemas enfrentados,

sem a influéncia direta do entrevistador.
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. Entrevista focada — Apo6s o fim da primeira fase, sera analisado os dados
coletados onde o pesquisador ird escolher os pontos de maior relevancia para o presente
estudo, e formulara uma nova entrevista. Dessa vez, focalizada e direcionada, com roteiro pré-
definido pelo pesquisador.

Ao término das entrevistas, inicia-se a analise dos dados aplicando uma abordagem
qualitativa, pois pretende dar énfase a investigacdo dos possiveis problemas na perspectiva
dos encarregados por cada processo. As informacdes surgem apés a analise e tratamento dos
dados, propiciando ao pesquisador propriedade para mapear 0s processos envolvidos no fluxo
da matéria prima e identificar possiveis problemas/gargalos que impossibilitam uma maior

eficiéncia do sistema.

4. Resultados e Discussdo

O estudo, foi realizado na secretaria de educagdo do municipio de Sdo Gongalo do
Amarante/RN. No municipio, foi contabilizando 13.479 (treze mil quatrocentos e setenta e
nove) alunos matriculados segundo o ultimo censo 2018, divididos em creches com (800
alunos), pré-escola (2.142 alunos), ensino fundamental (9.228 alunos), Educagdo de Jovens e
Adultos (1.309 alunos), além do projeto Mais Educacdo com 3.045 alunos. Este projeto visa
prestar reforco escolar aos alunos do ensino fundamental no contraturno, totalizando 56
escolas que juntas consomem em média 18.500 refeigdes por dia.

Este trabalho teve como objeto de estudo os processos logisticos envolvidos no fluxo
de informacdes e materiais (matéria prima/géneros alimenticios) necessarios a producdo da
alimentacdo escolar, de forma a mapear 0s processos logisticos sob a ética da teoria das
restricdes (TOC) para a identificacdo de possiveis gargalos geradores de ineficiéncia,
existentes no programa da alimentacdo escolar. O estudo desenrolou-se em trés fases de

pesquisa, que estdo descritas na Figura 1.
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Figura 1: Fases da pesquisa

EXPLORAR AS
RESTRICOES DO

INVESTIGAR E
MAPEAR OS DESCREVER 0S

PROBLEMAS/GARGALOS

PROCESSOS

SISTEMA

Fonte: Autores (2020).

Inicialmente, foi realizado o mapeamento dos processos, com o objetivo de conhecer
todas as etapas para, entdo, investigar as etapas gargalo. Por fim, buscou-se encontrar
solucdes para otimizar as operacdes das etapas gargalos, como forma de aumentar a

capacidade de todo o sistema.

4.1 Mapeamento dos processos

Nesta fase, foram identificados os processos que sdo utilizados para que a matéria
prima esteja a disposicdo da producdo. Esta identificacdo foi efetuada por meio de entrevistas,
com 0s responsaveis pelo programa da merenda escolar, para que revelassem 0S processos
existentes atualmente, o fluxo e a integracdo entre eles, bem como os principais problemas
enfrentados para que o programa da alimentacédo escolar seja executado.

O responsavel pelo programa da alimentacdo escolar no municipio é o setor de
merenda escolar, que fica localizado dentro da secretaria de educacdo, e tem como lideres a
nutricionista chefe e a coordenadora de logistica, ambos subordinados ao secretario de
educacdo. Desta forma as entrevistas comegaram por estes agentes, que no primeiro instante
responderam de forma livre a seguinte pergunta: “para que se inicie o ano letivo com a
alimentagdo escolar disponivel, o que € necessario?”.

Nas respostas, foi possivel identificar, entdo, a existéncia de trés etapas, que sao
respectivamente: planejamento, tramites legais e execucdo; em que a primeira e a ultima séo
de inteira responsabilidade do setor de merenda, enquanto a segunda etapa passa por dois
setores diferentes: o de licitagdo e o financeiro.

Apds conhecer as etapas necessarias para que o programa seja realizado, foi formulada
uma segunda entrevista, constituida de perguntas direcionadas, com o intuito de aprofundar o
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tema. Esta entrevista teve por objetivo detalhar os processos existentes em cada etapa, para
que se fizesse entender como ocorre o fluxo de informagdes e materiais.

Para obtencéo dessas informagGes, foram realizadas perguntas como: “quais 0s passos
ou atividades sdo necessarios, € suas respectivas sequéncias para que cada etapa acontega?”’.
As respostas, levaram ao entendimento que a etapa de planejamento é formado pelos
processos de planejamento de cardapios/descri¢do dos itens necessario para a produgdo e pela
previsdo da demanda; A etapa de tramites legais ¢ formado pelos processos de licitacao,
empenho e liberacdo para compras; ja a etapa de execucdo é formado pelos processos de
pedido de compra, distribuicéo, recebimento, armazenagem e produgéo.

A Figura 2 expbe de forma mais dindmica cada processo, a sequéncia, seus

responsaveis e o tempo estimado de duracéo.

Figura 2: Etapas de planejamento e tramites legais.

PERIODISSIDADE TEMPO DE DURAGAO (LEAD TIME) RESPONSAVEL

PLANEJAMENTO DOS CARDAPIOS

NUTRICIONISTA CHEFE/COODENADORA

ANUAL 30DIAS DA LOGISTICA

PREVISAO DA DEMANDA

|¢

ANUAL 5 DIAS COODENADORA DE LOGISTICA

LICITACAO

|¢

ANUAL 40 DIAS COMIGAOQ DE LICITACAO

|¢

ANUAL/MENSAL 5 DIAS SETOR DE FINANGAS/SETOR LOGISTICA

|¢

LIBERACAO PARA COMPRA

ANUAL 1DIA SETOR FINANCAS

B E1ara DE PLANEJAMENTO B Etara DE TRAMITES LEGAIS

Fonte: Autores (2020).

Desta forma, observa-se que ha operacbes mais demoradas (planejamento dos

cardapios e licitagdo) e operacdes que demandam um menor tempo. Assim, verificar formas

10
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de otimizar as opera¢des mais demoradas acaba por gerar uma reducdo do tempo do processo
como um todo.
A etapa de planejamento é composta por dois subprocessos, planejamento de

cardapios e previsdo da demanda que estdo ilustrados na Figura 3.

Figura 3: Subprocessos da etapa de planejamento.

r PLANEJAMENTO ﬂ

PLANEJAMENTO DOS CARDAPIOS PREVISAQ DA DEMANDA

) ; - I LEVANTAMENTO ,
ANALISE DA ANALISE DE DECISAO E o CALCULO DO ’
ACEITAGAD AS DISPONIBILIDADE DESCRICAO DOS QUANTIDADES QUANTITATIVO CALCULO DA
REFEICOES » E PRECO DE » ITENS s » DE REFEICOES »NECESSIDADE DE
OFERECIDAS NOVOS NECESSARIOS A BTBEs PR QUE SERAQ MATERIA-PRIMA
ANTERIORMENTE PRODUTOS PRODUGAO AR OFERECIDA

Fonte: Autores (2020)

A etapa de planejamento inicia com o0 processo de planejamento dos cardapios,
responsabilidade da nutricionista chefe e tem o auxilio da coordenadora de logistica, onde sdo
analisados os historicos de aceitagdes das refeicGes pelos alunos, retirando do cardépio
aquelas que ndo foram aceitas. O proximo passo é implantar novas refei¢fes no lugar das que
foram retiradas, averiguando a disponibilidade dos itens que serdo necessarios e se 0 custo se
mantera estavel.

Apds retirar do cardapio alimentos que ndo se enquadraram nos requisitos e incorporar
outros, a nutricionista descreve e formaliza os tipos de matéria prima (géneros alimenticios)
que sera necessario para a producdo do cardapio. Este € planejado apenas uma vez no ano e
tem duracdo média de 30 dias para ser concluido, ele conta com refei¢des diferentes para 20
dias letivos (um més de aula), sendo repetido mensalmente com varia¢Ges nos dias.

Posteriormente o levantamento das necessidades para a produgdo da alimentacdo, a
coordenadora da logistica inicia o processo de previsao da demanda. Esta etapa é realizada a
partir do levantamento dos dados referentes a quantidade de alunos matriculados no ano,
divididos por modalidade de ensino, pois para cada uma delas é oferecido um tipo e uma
quantidade de refeicdo. Em seguida elabora uma estimativa do quantitativo de refei¢cGes que

serdo oferecidas aos alunos durante os 200 dias letivos (um ano de aula).
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Estas informac@es (matéria prima para producdo das refei¢des, quantidade de alunos e
quantitativo de refei¢bes distribuidos por modalidade de ensino), compdem a base dos
calculos das quantidades de cada produto necessario a producdo anual. Para tal, é utilizado
como ferramenta de auxilio planilhas em Excel.

A conclusédo do processo de previsdo da demanda, ocorre quando a coordenadora de
logistica entrega as informac0es referente as especificacdes e quantidades dos produtos para o
setor de licitacdo. A partir dai, as gestoras do programa da alimentacdo consideram que se
inicia uma nova etapa, pois elas ndo terdo mais dominio sobre 0s processos a seguir.

Vem entdo a etapa chamada tramites legais, que sdo processos pelos quais documentos
ou atividades s&o obrigadas a passar ou cumprir, de acordo com leis especificas. E 0 caso da
segunda etapa do programa da merenda escolar do municipio de Sdo Goncgalo do
Amarante/RN, que inicia com a realizado do processo de licitagdo, que por meio da comissédo
de licitagdo torna publico, através de publicacdo em diario oficial, a necessidade do municipio
em comprar 0s produtos solicitados e os critérios que serdo utilizados para selecionar os
fornecedores, em seguida escolherd por meio da forma legal as empresas que serdo aptas a
fornecé-los. Como visto na Figura 2, o processo tem duracdo média de 40 dias, sendo 0 mais
longo dentre todos.

O processo de licitacdo é concluido no momento que as informacdes sobre o0s
fornecedores aprovados sdo entregues ao setor de financas que, por sua vez, convoca-0s
juntamente com a coordenadora da logistica, para esclarecimentos e formalizagdo do valor
total anual e do valor total mensal que se pode comprar de cada fornecedor. Por fim, acontece
a formalizacdo de empenho anual, que regido pela Lei n® 4.320/1964, em que s&o extraidas as
notas de empenho, indicando o nome do credor, a representacdo e a importancia da despesa
bem como a dedugdo desta do saldo da dotagio propria. E importante ressaltar que os
empenhos sdo mensais.

Tendo o empenho sido realizado, assinado e formalizado, o setor de financgas prepara o
documento de liberacdo de compras que é enviado para o setor de logistica. Esse processo
dura um dia, € nele que termina a etapa de tramites legais e inicia a etapa de execuco,
ilustrada na Figura 4.
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Figura 4: Etapa de execugéo.
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Fonte: Autores (2020).

Enquanto nas etapas anteriores existe apenas fluxo de informacdes, nessa além do
fluxo de informagBes ha também o fluxo de materiais, 0 que aumenta ainda mais a
complexidade dos processos. A etapa de execucdo tem seu inicio com o processo de pedido
de compras, onde a coordenadora de logistica prepara a previsdao da demanda para estoque
mensal, utilizando os mesmos métodos da previsdo anual. Desta forma, € realizada uma
previsdo para cada escola de acordo com suas carateristicas, em seguida o pedido ao
fornecedor é enviado via e-mail.

O processo de distribuicdo é de responsabilidade do fornecedor, que ao receber o
pedido, tem o prazo de até 5 dias Uteis para entregar os produtos. A distribuicdo é realizada
diretamente nas escolas, uma vez por més, com excecdo dos produtos da agricultura familiar
(frutas e hortalicas) que s@o entregues quinzenalmente.

O recebimento da matéria prima é de responsabilidade dos diretores das escolas, que
conferem a nota fiscal, atestam a qualidade, a quantidade e as especificagbes dos produtos.
Porém, nem sempre isso é possivel, pois segundo os diretores entrevistados eles acumulam
muitas atribuicdes e o quantitativo de colaboradores é insuficiente para funcionar de maneira

satisfatoria, obrigando-o a delegar algumas atividades aos manipuladores de alimentos
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(merendeiras). No final desse processo o diretor manda para o setor de merenda uma
confirmagéo do recebimento, chamado de romaneio.

Em seguida, vem o processo de armazenagem em que o diretor € o responsavel por
orientar os manipuladores de alimentos na guarda dos produtos. Os secos sdo armazenados
nas despensas, que pela falta de espaco adequado as quantidades recebidas, é preciso empilha-
los uns em cima dos outros, sem qualquer critério, gerando avarias. Os produtos resfriados
sdo armazenados em geladeiras que, na maioria das escolas, apresentam o mesmo problema: a
falta de espaco adequado para armazenar a quantidade recebida. Ja os produtos congelados
sdo armazenados em freezers, que tiveram, nos Ultimos anos, as quantidades ampliadas,
porém aumentou o consumo de energia, tornando-se alvo de constantes cobrancas por parte
do setor de financas da educacdo.

A producdo tem por responsaveis 0s manipuladores de alimentos, que se encarregam
de fazer a retirada da matéria prima da dispensa e/ou da geladeira e/ou freezers, para
utilizacdo. A retirada é feita sem controle externo, porém existe um livro de registro de
retiradas onde eles assinam e registram os produtos e as quantidades retiradas, o livro fica na
cozinha onde ocorre a producdo e € revisado pelos diretores apenas em caso de divergéncias.

As quantidades a serem produzidas sdo estimadas tomando base em fatores empiricos,
contando com a experiéncia dos manipuladores de alimentos, embora exista a ordem do setor
de merenda em calcular a quantidade a se produzir de acordo com um algoritmo pré-definido.
Isto ndo é posto em pratica, pois os diretores alegam ja terem muitas tarefas, enquanto os
manipuladores de alimentos ndo tém, em sua maioria, instrugdo suficiente para tal. Por fim, a
distribuicdo do produto acabado (a refeicéo escolar) é realizada pelos préprios manipuladores,

que entregam o prato feito para cada crianga da escola no refeitorio.

4.2 Investigar e descrever os problemas/gargalos

Ap0s a descricdo do processo, é necessario entender quais 0s problemas impediam o
sistema de alcancar uma maior eficiéncia, na percep¢do dos responsaveis pelo programa da
alimentacdo escolar.

E importante salientar que dois problemas foram repetidamente apontados: a escassez
de verbas devido a diminuicdo das receitas dos municipios e dos repasses por estados e unido,
exigindo uma racionalizacdo do programa de alimentacdo escolar e a falta repentina da
materia prima para producao nas escolas.

Acerca da diminuicdo da verba, a coordenadora logistica questiona:
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“como diminuir os valores gastos, se o nimero de alunos juntamente com 0S precos
dos produtos s6 aumenta, em relacdo aos alunos, em 2018 eram 13.479 e hoje (2019)
ja passam dos 15.000 alunos?”

Ja sobre as faltas repentinas, ela afirmou que é provocada pela ma gestdo de materiais

nas escolas e enumerou alguns fatores, conforme exposto no Quadro 1.

Causador

Quadro 1: Principais fatores.

Descri¢do

Produtos

Consequéncia

Fornecedor manda quantidade

afetados

Geral,

Indisponibilidade da
matéria prima antes do

Fornecedor/ menor que a especificada, e Perda de
; acontece com P programado. Antes de
Recebedor passa despercebido pelo . matéria prima.
: todos os tipos. uma nova entrega.
recebimento.
. Indisponibilidade da
A quantidade de verduras e Perda de Ispont
Local de . ) . P matéria prima antes do
. hortalicas que é recebida, é Verduras e matéria prima,
resfriamento menor : . . programado. Antes de
maior que se pode guardar nas hortalicas estragam mais
gue a demanda. - - uma nova entrega.
geladeiras. rapidamente.
. . . Indisponibilidade da
Os produtos precisam ser Secos: leite, Avarias, ispont
. S matéria prima antes do
Despensa menor que empilhados, uns sobre os biscoitos, e causadas por
. : programado. Antes de
a demanda. outros. Encostado em paredes | cereais em sua umidade e
, ~ . uma nova entrega.
e até no chdo. maioria. esmagamento.
. . Congelados:
. Devido a grande quantidade g .
Quantidade de . . Carnes em sua Maiores gastos
- de produtos, precisa-se deixar . Alto Consumo .
unidades de . - maioria, - relacionados a merenda
varios freezers ligados - de energia.
congelamento. ; . (bovinos, escolar.
consumindo energia. -
aves, peixe)
Indisponibilidade da
. Geral, Perda de matéria prima antes do
Manipuladores de . -
alimentos Produz mais que o necessario | acontece com produtos programado. Antes de
todos os tipos acabados. uma nova entrega.

Fonte: Autores (2020).

Sobre a diferenca das quantidades especificadas e as entregues pelo fornecedor, a

coordenadora exemplifica:

“Em uma escola, receberam uma entrega com 100 unidades de flocos de milho,
conferiram e assinaram o recibo de entrega, porém na nota fiscal/pedido especificava
100kg de flocos de milho, o que levou a uma perda de 50% do produto, pois a unidade
desse flocos contém apenas 500g somando um total de 50kg”
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Outro exemplo acontece com as verduras e hortaligas que precisam ser acondicionadas
em ambiente refrigerado, e por ndo existir nas escolas capacidade adequada para resfria-las,
estragam mais rapido, o que gera perdas que pode levar a falta desse produto antes do
esperado.

Mais um ponto importante acontece na armazenagem dos produtos secos, que pelo
fato de receber uma quantidade maior que a adequada as despensas, precisa acomodar 0s
produtos uns em cima dos outros, encostados em paredes e até no chdo, 0 que ocasiona
avarias por umidades e esmagamento.

No momento da producdo, a perda acontece, principalmente, pelo fato de produzir
mais que 0O necessario, pois ndo existe uma padronizacdo na estimativa da quantidade a se
produzir, feita de forma empirica, contando apenas com a experiéncia dos manipuladores. Isto
é problematico pois hd uma alta rotatividade destes profissionais, e sempre que troca de
manipulador precisa-se de um tempo até que consiga estimar de forma mais aproximada, o
que mais uma vez leva a perdas e possivel falta da matéria prima antes do esperado.

A Figura 2 demonstra ainda que a burocracia do setor puablico é morosa, pois para
completar a etapa de tramites legais demora em média quarenta e seis dias. Se juntar o tempo
da primeira etapa (planejamento) com o da segunda (trdmites legais) dard uma média de
oitenta e um dias, tudo isso para preparar o inicio do fluxo de materiais para producdo da
alimentacdo. Contudo, as gestoras do programa da alimentagdo no municipio ndo consideram
este fato como um problema gargalo, pois ja estdo a bastante tempo na gestdo do programa da
alimentacéo e essas etapas nunca causou grandes danos.

Desde o inicio das entrevistas que as gestoras do programa relatam as dificuldades
enfrentadas na etapa de execucdo, em face aos dados apresentados por elas, entende-se que 0
principal problema ¢ a falta da matéria prima, que deveria estar a disposi¢ao para a produgédo
da alimentacdo, entretanto culmina antes do previsto. Também ficou enfatizado, que as
principais causas para esse problema, encontram-se entre 0s processos de recebimento,
armazenagem e producéo.

Na Figura 5, vemos que o processo de pedido de compra é realizado no setor de
merenda, o de distribuicdo é realizado pelo fornecedor, enquanto os outros séo realizados

pelas escolas.
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Figura 5: Local de realizacdo dos processos da etapa de execucgéo.

SETOR DE MERENDA

FORNECEDOR ESCOLAS

RECEBIMENTO ’ ARMAZENAGEM . PRODUCAO

PEDIDO DE COMPRA

Fonte: Autores (2020).

Os processos realizados pelas escolas apresentam o maior indice de problemas, que
causam obstaculos a execucdo do programa da merenda escolar, e que impossibilitam o
atendimento de uma demanda maior ou com um gasto menor. Portanto, do ponto de vista dos

entrevistados, as escolas sdo consideradas o gargalo do sistema.

4.3 Como explorar as restri¢des do sistema:

A teoria das restricGes propde o entendimento que setores eficientes agindo de forma
isolada ndo necessariamente elevardo o ganho geral. No presente estudo existe um exemplo
que confirma esta afirmacdo: quando a quantidade de freezers foi aumentada, tentando
resolver o gargalo da armazenagem dos produtos congelados, criou-se um novo gargalo, pois
causou consideravel aumento no consumo de energia.

Portanto, utilizando o processo de focalizagdo da TOC, foram elaboradas propostas de
balanceamento do sistema, de forma que, elas aumentassem a eficiéncia global, sem causar
danos a outros processos.

Com o entendimento de que a restricdo € a base para o calculo final, os esforgcos se
destinaram a melhoria dos processos envolvidos com a gestdo da matéria prima para
alimentacdo nas escolas, por considera-la a restricdo do programa. Em seguida, foram
determinadas a submissdo do processo de pedidos e distribuicdo, de forma que esses
consigam manter um fluxo alinhado com a capacidade das escolas, sem ambicionar ganhos
setoriais e objetivando um esforgo mutuo para alcangar a meta do sistema, que nesse caso é
oferecer alimentacéo suficiente, de qualidade e com o menor custo possivel, aos alunos.

Como primeiro passo, foi identificado a restricdo do sistema, onde as maiores

dificuldades foram encontradas nos processos envolvidos com a matéria prima executados nas
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escolas, por este motivo sera considerado Gargalo a gestdo de materiais nas escolas. Em que
0s principais problemas encontrados no gargalo, tem relacdo direta com a alta quantidade de
matéria prima recebida de uma sé vez. Para analisar de forma mais objetiva a Figura 6, ilustra,

por meio de um fluxograma as relagdes entre as etapas e problemas:

Figura 6: Fluxograma problema, causa, efeito.
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Fonte: Autores (2020).

Observa-se, a partir da Figura 6, que a alta quantidade de produtos que chega de uma
sO vez acarreta varios danos, pois ela eleva a dificuldade na conferéncia e no armazenamento,
gerando perdas de matéria prima, e aumentando o consumo de energia pelo fato de precisar
ligar varios freezers para acomodar os produtos congelados. Também mostra que a falta de
padronizacdo da producdo, causa dificuldades na estimativa desse quantitativo, gerando
perdas ao produzir mais que 0 necessario.

Ap6s a andlise das informacBGes, observa-se que existem procedimentos que
apresentam oportunidades de melhoria, como, por exemplo, o0 processo de recebimento, que
deve dispor, em local visivel ao entregador e a pessoa do recebimento, o procedimento formal
contendo os passos obrigatorios a serem seguidos para que esse processo seja realizado com
sucesso e de forma padronizada.

J& no processo de armazenagem, recomenda-se que exista a formalizacdo de como
armazenar de maneira correta os produtos, para a redugdo das avarias. No que diz respeito ao

processo de producdo, recomenda-se 0 treinamento desses colaboradores para que possam
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exercer de forma mais habilidosa o recebimento das mercadorias, ficando a diretoria da escola
como supervisora deste procedimento. Além disso, recomenda-se a formulagdo de um estudo
que objetive a padronizacdo das quantidades a se produzir de acordo com a quantidade de
alunos presentes no dia.

Todas as melhorias nos procedimentos citados anteriormente, podem melhorar alguns
setores do sistema, porém, para que se obtenha um ganho global, em todo o sistema, é preciso
resolver o causador das maiores dificuldades compartilhadas entre esses processos, que é a
quantidade elevada de mercadorias entregues nas escolas de uma so vez.

Para resolver tentar apontar solucdes para este problema, foi preciso fazer uma nova
entrevista com a coordenadora de logistica e 0s responsaveis pelos processos nas escolas, com
intuito de viabilizar o conhecimento estimado das quantidades que seriam adequadas aos
espacos existentes para armazenamento e recebimento, que por ndo existir controle de
estoques, tdo pouco dados sobre quantidades adequadas ou de perdas nesses processos, a
andlise foi baseada nas informacgdes adquiridas pela experiéncia das gestoras do programa e
das escolas.

De acordo com os entrevistados a maioria das perdas acontecem na primeira semana
apos o recebimento, o que levou o pesquisador a conclusdo que diminuindo o quantitativo do
pedido em um quarto, que corresponde a quantidade de matéria prima estimada a producéo de
alimentos para aproximadamente uma semana, resultaria em uma significativa melhora nos
processos de recebimento e armazenamento. Isto ocorreria pois quanto menor a quantidade a
receber, menor a complexidade de célculos das quantidades por parte da pessoa responsavel, o
que diminuiria a probabilidade de erros na conferéncia, diminuindo também o tempo de
realizacdo desse processo. Essa diminuicdo também resultaria melhora no processo de
armazenagem pois 0s produtos seriam acomodados de forma adequada em seus respectivos
locais, sem a necessidade de empilha-los de forma desordenada. Porém, é importante ressaltar
que esta proposta seria de dificil execucdo pois o consumo (valor a ser pago) empenhado &
mensal, e 0 més contar com, em média, 4 semanas, precisaria de muitas artimanhas para
funcionar, pois teria més a pagar o consumo de trés semanas e outros de 6 semanas.

Logo, a alternativa mais viavel, seria condicionar os pedidos de forma que a
quantidades de matéria prima fosse estimada para 15 dias, com uma margem de mais 5 dias
para estoque de seguranca, condicionando também a distribuicdo a se realizar
quinzenalmente.

Porém, cabe salientar que, para que seja alcancada a eficiéncia almejada por essa

proposta é imprescindivel a implantacdo do controle de estoque, que pode acontecer por meio
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de inventario quinzenal o qual servira de auxilio para a previsdo do pedido. Comparando essa
proposta com o que é realizado hoje, teriamos uma diminui¢do de 50% nas quantidades a

receber e estocar. Dessa maneira alcancariamos o objetivo, o ganho global.

5. Considerac0es Finais

Ao finalizar este estudo referente a gestdo mais eficiente dos processos logisticos
envolvidos no fluxo de informacdes e materiais necessario a producdo da alimentacdo escolar,
conclui-se que o mapeamento dos processos somado a utilizagdo da filosofia da teoria das
restricdes eleva o conhecimento sobre o sistema por inteiro, influenciando a concentrar os
maiores esfor¢os nos pontos negativos. Tal conhecimento auxilia 0s gestores a tomar decisdes
mais assertivas, que propiciam o alcance do objetivo principal por parte das organizacdes.

Com a andlise dos dados da pesquisa, ficou claro que o programa da alimentacdo
escolar € realizado através de trés etapas, a de planejamento, tramites legais e a de execucéo.
Onde as duas primeiras sdo as mais extensas em relacdo ao tempo necessario, do inicio ao fim
de seus processos (lead time), chegando a uma média de oitenta e um dias para serem
concluidas. contudo, ndo séo consideradas como problema, pois ndo ha nada que impegam as
gestoras de iniciar com antecedéncia essas etapas, visando a conclusdo bem antes do inicio
das aulas.

Em seguida vem a terceira etapa, a de execucdo, e € a partir dela que inicia o fluxo de
materiais e onde encontra-se 0 maior nimeros de atividades primarias e de apoio a logistica, 0
qual, na visdo do pesquisador a falta de profissionais com conhecimento técnico sobre esse
assunto, na equipe executora do programa, torna ainda mais dificil o alcance da eficiéncia
nesses processos, que nessa etapa € formada pelos processos de pedido de compras,
distribuicdo, recebimento, armazenagem, e producdo. Ainda sobre essa tematica, apos
observar os dados obtidos nas entrevistas, ficou constatado que é nela onde se encontra a
restricdo do sistema, mais precisamente entre 0s processos de recebimento, armazenagem e
producdo, que por sua vez sdo executados integralmente nas escolas.

Entre os processos de execucdo, ficou claro a oportunidade de melhorias em diversos
procedimentos, 0 que acarretaria ganhos setoriais. porém, para que se obtenha ganhos em todo
0 sistema, é preciso resolver o causador das maiores dificuldades compartilhadas entre os
processos gargalos, que € a quantidade elevada de mercadorias entregues nas escolas de uma

sO vez.
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Para resolver tal problema o pesquisador elaborou algumas propostas para balancear o
sistema, onde a que mais se adequa a situacdo atual é subordinar os processos de pedido de
compras e de distribuicdo as restricGes existentes nas escolas. De forma que a quantidade dos
produtos a pedir, fosse estimada a suprir a necessidade da producdo por aproximadamente
duas semanas, com uma margem de seguranca de produtos para mais uma semana. O que
resultaria em uma diminuicdo de 50% nas quantidades a receber e armazenar, ocasionando
inimeros beneficios, pois quanto menor a quantidade a receber, menor a complexidade de
calculos das quantidades por parte da pessoa responsavel, o que diminuiria a probabilidade de
erros na conferéncia, diminuindo também o tempo de realizagdo desse processo. Essa
diminuicdo também resultaria melhora no processo de armazenagem pois 0s produtos seriam
acomodados de forma adequada em seus respectivos locais, sem a necessidade de empilha-los
de forma desordenada.

A partir dessa proposta, o pesquisador acredita que o sistema, como um todo, obtera
ganhos, gerando um menor gasto total e atendendo de forma mais eficiente a demanda do
programa da alimentagdo escolar no municipio. Porém, as melhorias ndo param por aqui, pois
baseado no quinto passo de focalizacdo da teoria das restricdes, ndo podemos permitir que a
inércia se torne uma restri¢do do sistema.

O presente estudo teve o proposito de estimular o processo de melhoria continua no
setor publico, e instigar novas pesquisas, pois foi evidenciado a necessidade de estudos mais
aprofundados na area de logistica no que se refere a atividades primarias e de apoio, bem
como a contratacdo de profissionais de conhecimento técnico no assunto para compor a
equipe do programa de alimentacéo escolar.

Como sugestdo para trabalhos futuros, surge a oportunidade de uma acdo conjunta
entre pesquisadores das areas da logistica e da nutricdo, a fim de solucionar o problema na

padronizacao da produgdo no que tange a estimativa diaria por aluno e total.
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