Modelo para analise do sistema
decisorio num servico
de nutricio

O intuito deste trabalho é sugerir aos administradores de servigo de nutrigao
a aplicagdo do modelo de Hierarquizagdo de Decisdes, de Zaccarelli (1983),
nos trés tipos de uso possivel para os quais ele foi idealizado. Para conseguir
esse objetivo, optamos pelo estudo de operacionalizagdo do primeiro tipo:
“no projeto do Sistema Decisério em uma empresa que est4 sendo fundada”.
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INTRODUCAO

O planejamento de um servigo de nutrigdo € um pro-
blema complexo e geralmente envolve no sistema decisorio,
a participagdo de uma equipe constituida de nutricionistas,
de outros especialistas e dos dirigentes da institui¢§o. Nesta
situagdo freqiientemente surgem dificuldades de comunica-
¢ao entre os envolvidos:

® cada profissional, em fun¢do de sua formagfo académica
e sua experiéncia profissional, aplica aos trabalhos con-
ceitos e linguagem que ndo sfo comuns a todos os mem-
bros da equipe;

® a capacidade pessoal de persuasio, aliada ao prestigio
académico ou profissional de um individuo, tende a dar
peso desproporcionado a seus argumentos, independen-
temente da sua validade real;

® as press6es de grupo abafam as posigBes minoritarias.

Assim, o processo de comunicagfo verbal entre os ele-
mentos da equipe torna-se bastante dificil. As decisGes fi-
nais, tomadas para comandar as operagdes do servigo de nu-
trigdo podem ndo se adaptar ao “ambiente” da empresa, le-
vando os dirigentes do SN a um desgaste administrativo e,
por vezes, ao fracasso. O modelo de hierarquizago de de-
cisdes vem ao encontro da resoluggo destas dificuldades.

AS BASES PARA ANALISE DO SISTEMA
DECISORIO DE UM SERVICO DE NUTRICAO

O SN pode ser considerado como um subsistema do
macrosistema da empresa a que presta servigos; um subsis-
tema bésico, que se relaciona indiretamente com o produto
final da linha de produgfo da empresa. O SN tem uma linha
de produgdo prdopria com um produto final (a refeigdo
pronta para ser servida) dirigida ao homem, executor do tra-
balho do macrosistema.

O servigo de nutrigdo tem como objetivo elaborar e
servir os melhores alimentos possiveis, dentro dos recursos
financeiros previamente estabelecidos, e, se quer sobreviver,
deve estar fundamentado em uma perfeita adapta¢do 4 em-
presa e ao meio social em que esta inserido. Quem gerencia
um servigo de nutrigdo sabe que o consumidor da refeigdo
¢ seu dono e que os sentimentos e atitudes da sua clientela
perante o carddpio elaborado estfo profundamente arraiga-
dos na sua natureza e cultura.

A linha de produgao do SN é complexa, seu processo
ou fluxo compreende um conjunto de operagdes inter-rela-
cionadas, que vdo desde a escolha dos alimentos a serem
utilizados na execugdo do cardapio até sua entrega ao clien-
te alvo, o comensal, passando por outras operag¢des interme-
diarias tais como: prever, adquirir, receber, armazenar géne-
ros alimenticios; requisiti-los: pré-preparé-los; prepara-los e
depois de distribuidos, proceder i higienizagdo dos utensi-
lios.

As decisdes que comandam essas operagdes ndo sao
independentes entre si, ¢ por isso formam um sistema. Seu
numero € suficientemente grande para incluir interagdes
diretas com o ambiente externo e com as caracteristicas da
organizagdo interna do SN. Isto exige uma defini¢do de di-
retrizes de adaptagdo ao ambiente (externo e interno), para
depois tomar decisGes taticas de organizagdo e de operagdo
e, por ultimo, tomar decisGes operacionais para solucionar

problemas concretos. Qualquer decisfo operacional ndo po-
de ser tomada sem que, anteriormente, outras tenham sim-
plificado o problema decisério. Deve haver uma seqiiéncia
de decis6es, da mais geral até a operacional.

Quem administra, ou administrou servigos de nutri¢do
sabe que em geral nfo se consegue fazer as coisas acontece-
rem da forma mencionada. Alias, um dos pontos criticos do
desempenho das empresas publicas e privadas é o processo
decisdrio que na maioria das vezes € casuistico, pouco anali-
tico e lento na implementagdo das solugdes (s vezes, toma-
das num “estalar de dedos’). O fator ausente no momento
da decisfo é sempre a informagdo intemna e externa. O su-
cesso de uma organizagdo estd altamente condicionado pela
qualidade e temporizagdo das decisGes estratégicas ou de
adaptag¢do ao ambiente, tomadas pelos administradores. Por
serem estratégicas, envolvem o relacionamento da organiza-
¢80 com o ambiente (fonte de recursos) e o consumidor de
todos os servigos e produtos que formam a oferta de uma
empresa (no nosso caso do SN).

MODELO DE HIERARQUIZACAO DE
SISTEMAS DECISORIOS

Decidir é um caso particular de resolu¢do de proble-
mas. Os principios caracteristicos da decisdo que a distin-
guem como caso particular do processo de solugdo de pro-
blemas sfo:

® estar relacionada com agdo;

® geralmente o problema admite mais de uma solugdo, e o
tomador de decisfo estd pretensamente escolhendo a so-
lugdo 6tima;

® ter uma restrigio quanto a tempo, isto é, a decisdo tem
de ocorrer em um certo prazo, enquanto a solu¢do tedri-
ca de problemas pode ocorrer a qualquer tempo.

Um problema amplo pode ser desagregado em proble-
mas menores de solugdo seqiienciada. A variedade das apli-
cages do principio de desagregagdo de problemas dificulta
a percepgdo de aspectos comuns e, conseqiientemente, im-
pede a teorizagdo subseqiiente. Para suplantar essa dificul-
dade pode-se recorrer a dois artificios:

® agrupar os problemas em familias de acordo com a apre-
sentag¢do de aspectos comuns;

® estabelecer um primeiro modelo de desagregagdo que sir-
va para certo tipo de problema; depois, um segundo para
outro tipo e assim sucessivamente até haver um nimero
de modelos que sirva para muitos tipos de desagregagdo
de problemas.

Este segundo artificio nos permite ter um conheci-
mento da desagregagio de problemas administrativos em
geral.

Tendo em conta estes principios, Zaccarelli chegou a
um modelo para dividir certo tipo de problemas adminis-
trativos em niveis hierarquizados. Este modelo de Hierar-
quizag¢do de Decisdes (H. de D.), é o que adotaremos. Ndo
pretendemos reproduzi-lo em seus detalhes, mas apenas
apresentar a forma de operacionalizé-lo.
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Figura 1 — Modglo Geral de Hierarquizagdo de Decisdes

O modelo de hierarquia¢do de sistemas decisdrios de
Zaccarelli tem trés tipos de uso possivel:

® no projeto do sistema decisério de uma empresa que estd
sendo fundada;

® na analise de um sisterna decis6rio de uma empresa;

® na alteragdo de sistema decisorio de uma empresa.

A nosso ver, sdo de grande utilidade para os adminis-
tradores de SN, porque evita a tomada de decisSes de forma
empirica e unilateral, o que origina um desgaste administra-
tivo ao operacionalizar esses tipos de decisdes. Se estas deci-
s6es ndo responderem 3s necessidades reais, teremos o fra-
casso do objetivo ou gastos financeiros desnecessarios.

Operacionalizagdo do Modelo de Hierarquizagiio
de Sistema de Decisdes

A metodologia que desenvolveremos a seguir é deti-
nada a primeira utilizag8io mencionada, isto é, “projeto do
sistema decis6rio em uma empresa que esti sendo fundada™.
A “empresa” serd um SN a ser implantado em uma entida-
de qualquer.

A operacionaliza¢gio do modelo H. de D. no pode
obedecer a seqiiéncia da Figura 1 do alto para baixo, uma
vez que necessitamos conhecer em primeiro lugar as ativida-
des ou operagBes que estardo sendo comandadas pelas deci-
sGes, isto €, o conjunto de operagdes que constitui o proces-
so ou fluxo a ser operacionalizado.

A seqiiéncia proposta por Zaccarelli, devera ser a se-
guinte:
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® definir claramente o conjunto de operagSes que fardo
parte do processo ou fluxo a ser comandado pela H. de
D.;

® explicitar para cada operagio do fluxo a variedade de
métodos ou processos existentes para sua execug¢do, o
que permitird decidir qual deles proporcionard uma
adaptagdo mais adequada do SN ao ambiente;

® explicitar o conjunto de condicionantes ambientais para
a gestdo do SN ou restrigdes externas;

® explicitar o conjunto de decisSes que permitirdo a adap-
tagdo do SN ao ambiente descrito no item decisGes de
adaptagdo de ambiente;

® explicitar o conjunto de decisGes titicas de organizagdo
e o grau de interferéncia no sistema global;

® explicitar o conjunto de decisSes titicas de operagédo e o
grau de dificuldade de implanta¢do das operagGes.

Observacdo: As decisSes operacionais ndo necessitam ser de-
finidas no modelo. Tém que ser decididas no transcorrer do
tempo, em situagSes concretas.

Defini¢do das Operagdes do Fluxo de
um Servigo de Nutricdo

O fluxo de um SN representa, de uma maneira geral,
o conjunto das principais atividades desenvolvidas pelo ser-
vigo de nutri¢do: desde a escolha dos alimentos a serem usa-
dos na execugdo do carddpio até sua entrega ao cliente alvo.
Podemos dizer que sdo doze as operagoes desse fluxo es-

_quematicamente (ver fig. 2).

Estas operagses estdo inter-relacionadas formando um
processo ou fluxo. E condigo indispensével que assim seja,
pois, se forem independentes entre si, as decisGes que co-
mandam essas opera¢Ses seguirdo o mesmo rumo e, portan-
to, ndo formardo um sistema de decis3es.

“E importante verificar se o conjunto de operagSes
¢ suficientemente grande para incluir interagGes diretas com
o ambiente externo 4 empresa. Se forem listadas operagses -
que nio satisfagam essa condi¢do, a fase seguinte ficara pre-
judicada, pois fica impossivel definir qual ¢ o ambiente ex-
terno 3 empresa pertinente s operagSes mencionadas, e,
conseqiientemente, ndo poderemos definir as decisoes de
adaptagdo ao ambiente’ (Zaccarelli, 1983).

Definir a Variedade de Métodos Existentes para
Cada Operagio do Fluxo do SN

Faremos uma sintese desses métodos para cada ope-
ragdo. Nossa enumera¢fo ndo pretende ser exaustiva; pode-
rd variar em cada situag¢do concreta (Quadro 1).

Cabe ao nutricionista definir a variedade de métodos
existentes para cada operagfo. Essa explicitagdo ¢ feita de
forma gradativa. Come¢amos pelo mais simples para termi-
nar pelo mais complexo. O primeiro método constitui o li-
mite inferior do sistema decisdrio (énfase baixa), o Gltimo
fixa o limite superior desse sistema decisorio (énfase alta)
e entre estes limites sdo enumeradas outras possibilidades
de métodos que irfo constituir a faixa de opgdo para as
decisGes.
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Modelo para andlise do sistema decisorio num servigo de nutrigio

QUADRO 1
1
Escolha dos Alimentos
Baixa ® Utilizar alimentos in-natura mais comuns na regido
énfase ® Utilizar alimentos in-natura quaisquer, exceto sofis-
ticados.
®Utilizar alimentos in-natura, mais alimentos conge-
lados de produgdo em grande escala.
Média ®Utilizar alimentos in-natura, mais alimentos in-na-
énfase tura, pré-preparados par terceiros. .
®Utilizar alimentos in-natura, mais alimentos indus-
trializados.
Alta ®Utilizar alimentos in-natura, mais alimentos conge-
énfase lados em grande escala mais alimentos pré-prepara-
dos por terceiros mais alimentos industrializados.
(2)
Composigio do Cardapio
Baixa ® Utilizar carddpio Gnico composto por um prato base
énfase ‘(arroz e feijdo ou massa); um prato protéico (car
ne, peixe, ave, ovos); uma guarnigdo (legumes, ver-
duras cozidas); uma salada (crua ou cozida); uma
sobremesa (fruta ou doce).
®Um cardipio Gnico de esquema igual ao anterior
mas com opg¢do para o prato protéico.
Média ®Um cadapio unico de esquema igual ao anterior
énfase mas com opgdes para o prato protéico, para a sala-
da e para a sobremesa.
®Virios cardipios, definindo as condigdes de acesso
da clientela a cada um desses cardapios.
Alta ®Virios cardipios, com liberdade de acesso da clien-
énfase tela a cada um deles.
Obs. A gradatividade se refere a complexidade dos
componentes do carddpio, ndo a qualidade.
3)
Compra dos Géneros alimenticios
Baixa ®Feita pelo departamento de compras, de acordo
énfase com programagio e especificagdo do SN.
®Feita pelo SN e departamento de compras, com
Média prévia programagio e especificagdo realizada pelo
énfase SN.
®Fe¢ita diretamente pelo SN, conforme programagio
Alta e especificagdo.
énfase
4)
Recebimentos dos Géneros
Baixa ®Realizado por funciondrios do Departamento de
énfase Compras, orientados para essa fungdo pelo SN
®Realizado por funcionarios do SN e do Departa-
Média mento de Compras, treinados.para essa fungdo pelo
énfase SN.
®Realizado por funcionarios do SN, contratados pa-
Alta ra esta fungdo, com conhecimentos especificos.
énfase
6))
Estocagem dos Géneros
Baixa ®Fcita de forma elementar, sem contar com drea
énfase fisica adequada e observando os padrSes minimos
para estocagem de alimentos. Sem controle rigoro-
so dos produtos estocados.
®Feita de forma criteriosa em relagdo as condigdes

Média
énfase

Alta
énfase

Baixa

énfase
Média
énfase

Alta
énfase

Baixa
énfase

Alta
énfase

Baixa
énfase

Alta
énfase

Baixa
énfase

Alta
énfase

Baixa
énfase

Alta
énfase

de conservagdo dos alimentos. Area fisica adequa-
da. Controle rigoroso sé para alguns géneros.

®F:ita de forma criteriosa: area fisica e equipamento
adequados. Observagdo das temperaturas indicadas
para armazenar cada alimento. Controle rigoroso
dos produtos estocados.

6)
Requisi¢do dos Géneros para Cozinha

®Feita verbalmente.

®Feita verbalmente. No fim do dia se registra num
caderno.

®Feita para alguns géneros verbalmente, para outros
feita através de impresso proprio.

®Fecita de forma criteriosa, de véspera, em impresso
proprio.

@
Pré-preparo dos Géneros

®0s funciondrios ndo recebem instrugSes especifi-
cas. Agem de acordo com sua experiéncia.

®0s funcionarios recebem instrugdes especificas de
técnica dietética e manuseio higiénico dos alimen-
tos verbalmente.

®0s funciondrios sio treinados previamente sobre
como manipular os alimentos e recebem instru¢des
diarias por escrito. Realizam o controle das perdas
durante o preparo e fazem registros escritos.

(8)
Preparo dos Géneros

®Emprego de preparagdes culinirias habituais 2
clientela sem controle nos ingredientes a serem uti-
lizados pelo cozinheiro. O cozinheiro ndo precisa
de grandes conhecimentos culindrios.

®Emprego de preparagSes simples, alternadas com
outras mais complicadas. O cozinheiro deve ter
uma certa experiéncia profissional. Nio hd controle
nos ingredientes.

®Emprego de prepara¢des culindrias de todo tipo. O
cozinheiro deve ter formagio profissional. Traba-
lha-se com receitas padronizadas e com controle de
ingredientes.

(&)
Compra das Refei¢Ges

®Descontado na folha de pagamento o valor do nil-
mero de refei¢Ges que serdo consumidas pelo em-
pregado.

®Descontado na folha de pagamento o valor do nu-
mero de refeicOes que liviemente o empregado con-
sumiu durante o més.

®0 pagamento da refeigdo € feito na caixa do restau-
rante no proprio dia

®0 funcionario pode optar por varios sistemas de pa-
gamento, previamente definidos pelo restaurante
(desconto em folha etc.).

o)
Distribui¢ao

®0 cliente é servido em pé apresentando o prato ao
cozinheiro.

® Auto-servigo com bandeja com divisGes onde o pro-
prio comensal se serve.

®Auto-servigo com bandeja com divisSes. Distribui
¢do feita pelos funciondrios do SN.

® Auto-servigo com bandeja lisa + louga.

® Auto-servigo, complementagdo servida 2 mesa.

0 cliente é servido a mesa.
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ay
Entrega dos Utensilios

Baixa ®0 cliente os entrega em lugar proprio.
énfase ®0 cliente os deixa na mesa.
Alta

énfase

(12)
H igienizagio

Baixa ®Feita manualmente
énfase

®Feita mecanicamente com 0s requisitos previstos
Alta pela lei para perfeita higienizagdo dos utensilios.
énfase

Servigo de Nutrigdo (¢)]
Escolha dos alimentos que entra-
rdo no cardépio.

2

Composigdo do cardipio

3)
Compra dos alimentos ou géneros
alimenticios.

l @

Recebimento dos géneros.

$)
Estocagem dos géneros.

®)
Requisi¢do dos géneros para a co-
zinha.

l O]

Pré-preparo dos géneros.

®

Preparo dos géneros.
Empregado l 9)
nio-ali- Opta pelo == Compra de refei¢do
mentado. Restaurante 1
| o
Distribuigdo (Restaurante do SN)
Nio opta pelo l l amn
Restaurante Entrega dos utensilios

l 12)
Higienizagdo

i

Empregado
alimentado

- FLUXO DO SN
= FLUXO DO CLIENTE

Figura 2 — Esquema das Operagdes de um SN.
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Explicitar o Conjunto de Condicionantes Ambientais
(Restri¢cbes Externas ou Caracteristicas do Ambiente
Externo) para a Gsstdo do SN

“Descrever o ambiente de uma forma completa, é
tarefa muito longa e, por isso, é necessirio reduzir esse
trabalho ao objetivamente indispensivel. Por isso temos
que nos concentrar em um nimero reduzido de aspectos
que consideramos mais relevantes.” (Zaccarelli, 1983).

Tratando-se de um SN dando resposta as perguntas
abaixo relacionadas obteremos o conhecimento do mini-

mo necessdrio desse ambiente.

® Quais os hibitos alimentares e culturais de cada segmen-
to social da clientela alvo?

® Quais as alternativas de refeigdes da clientela alvo?

Qual o nimero de refei¢des a serem servidas?

® Quais as necessidades alimentares face as atividades da
clientela alvo?

® Qual a 4rea disponivel para a instalagdo do SN e qual sua
localizag¢do dentro da entidade?

® Qual é a expectativa da refei¢do da clientela alvo em rela-
¢o a refeigfo servida pelo SN?

® Qual é a qualificagdo da mfo-de-obra disponivel na co-
munidade onde fica inserida a entidade?

® Quais as limitagSes legais?

Evidentemente, quanto mais conhecermos de cada
um desses fatores, melhor podera ser conduzido o restante
do processo decisorio. As respostas a essas perguntas pode-
rdo ser muito extensas ¢ detalhadas e se quisermos estudar-
o minimo possivel para respondé-las, convém lembrar que
ha um nivel de conhecimento sobre essas perguntas que é
indispensavel para poder iriciar as decisdes sobre o SN.

Esse limite inferior do conhecimento, sobre os aspec-
tos de natureza do ambiente do SN, deve ser suficiente para
fixar os condicionantes desse ambiente para o SN, isto &,
fixar o padrdo numérico referente a cada questdo.

—.—— Exemplificando:

— Quais os héabitos alimentares minimos. . . etc? (Se exis-
tem “n” alternativas de refei¢Ges de clientela alvo, qual
deve ser a classificagdo por ordem de preferéncia do SN,
minima nessas alternativas. Por exemplo, se existirem 8
alternativas o SN devera ser no minimo t3o bom quanto
a terceira alternativa).

— Qual a capacidade minima e a méixima de refei¢Ses do
SN, que a clientela pode necessitar?

Explicitar o Conjunto de Decisdes que Permitirdo
a Adaptacdo da Empresa — O SN — Ao Ambiente

“As decisGes de adaptagdo ao ambiente sdo as mais
complexas e, por isso, dificeis de serem generalizadas. Elas
correspondem a estabelecer, respeitando os condicionantes
ambientais, a op¢do dos administradores” (Zaccarelli, 1983).

Em outros termos, corresponde a fixar a meta ou pa-
drdo de desempenho desejado pelos administradores de ma-
crosistema para o SN que esti sendo fundado.

Na tomada de decisdes neste nivel dever-se-d ter em
conta os condicionantes ambientais definidos no item ante-
rior. Estas decisGes sdo denominadas de ‘‘Adapta¢io de Am-
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biente” por Zaccarelli e outros autores que as definem co-
mo “DecisGes Estratégicas’. Neste nivel do sistema deciso-
rio, a presenga do nutricionista junto com os administrado-
res do macrosistema da empresa se faz indispensavel, com
poder de decisdo e ndo de simples assessor. Tratando-se de
um SN, o padrdo de desempenho estd fundamentado nas
decisGes a serem tomadas a respeito:

® da defini¢do do tipo de alimentos a serem utilizados no
cardapio;

® de oferecer ou ndo ao comensal a possibilidade de optar
entre vérias preparagOes culindrias diferentes das do car-
dipio do dia; -

e do nivel de conforto que envolverd a distribui¢iio da re-
fei¢do;

® do nivel de higienizago dos utensigios;

e do nivel da qualificagdo da mio-de-obra que se dispora
etc.

Note-se que essas decisdes s3o inter-relacionadas, isto
€, ndo podem ser tomadas independentemente uma das
outras. Por exemplo, ndo se pode decidir por um baixo ni-
vel de qualificagdo da mdo-de-obra e por um alto nivel de
higienizagdo, pois deve ser muito dificil ou impossivel con-
seguir higieniza¢do perfeita com mdo-de-obra desqualifica-
da. Por isso, essas decisdes interferem uma sobre a outra e
devem ser tomadas simultaneamente.

Nesta altura cabe ao nutricionista julgar sobre a ade-
quagdo ou ndo do padrio decidido para o SN e o ambien-
te. Ou seja se esse padrdo permitira fornecer alimentagio a

. clientela alvo: “Balanceada™ (aqui definida como aquela
que ¢ suficiente, completa, harménica e adequada 2s carac-
teristicas e hdibitos alimentares dos usudrios), segura do
ponto de vista de higiene e distribuida de acordo com o mi-
nimo de respeito que cada pessoa humana merece.

Lembramos que a ndo adequagdo do padrio estabele-
cido ao ambiente em questao, pode ser por falta e por ex-
cesso. Em ambos os casos refletiria falta de ética profissio-
nal e de tino administrativo por parte do nutricionista.

De qualquer forma os limites numéricos estabelecidos
nas condicionantes ambientais deverdo estar atendidos.

Explicitar o Conjunto de Decisdes Taticas de Organizacio
¢ o Grau de Interferéncia no Sistema Global

“Nessa fase tem-se o inicio da tradu¢do da linguagem
de metas para linguagem de tecnologia administrativa. Cor-
responde a definir quais as operagGes do fluxo que deverdo
ser enfatizadas na tecnologia administrativa, de forma a po-
dermos atingir as metas fixadas na fase anterior.”’ (Zacca-
relli, 1983).

Essencialmente, as decisdes tdticas de organizagdo
consistem em definir a énfase e o que se pretende de cada
uma das operagdes do fluxo do SN.

“A forma correta de proceder é fazer bem feitas al-
gumas operagdes, enquanto as outras serdo feitas de forma
mais ou menos expedita, com técnicas simples ou imperfei-
tas. Chamamos a isso dar énfase alta a algumas operagses e
énfase baixa a outras. A énfase pode assumir também valo-
res intermediarios entre alta e baixa, constituindo-se, a ri-
gor, em uma variavel continua entre os extremos alto e
baixo. Assim:

® Enfase Alta — implicard em fazer bem feita e com se-
guranga a operagdo,

® Enfase Baixa — implicard em usar uma técnica simples e
falivel’’ (Zaccarelli, 1983).

Em termos de um SN, nio se entende que baixa énfa-
se corresponda a uma técnica falivel mas sim reduzida a um
minimo de sofistica¢gdo, que nfo vai influir na qualidade nu-
tricional da refei¢do servida.

Tratando-se de um SN, as primeiras decisGes tdticas
de organizagdo a serem definidas sdo as referentes as opera-
¢oes: escolha dos alimentos, composi¢do do cardapio, distri-
bui¢do e higienizagdo que, no fluxo do SN (fig. 2), tem os
nos 1, 2, 10 e 12 respectivamente. As decisGes taticas de or-
ganizagio referentes s outras operagdes do fluxo, se se-
guem como conseqiiéncia daquelas.

Explicitar o Conjunto de Decisdes Taticas de Operagio
e 0 Grau de Dificuldade de Implantacdo das Operagdes

As decistes téticas de operagdo visam escolher os mé-
todos e procedimentos para realizar cada uma das operagGes
do fluxo do SN. Para cada operagdo, varios métodos foram
enumerados (ver quadro 1) e se deve agora escolher, para
cada operagdo, um dos descritos ou criar outros que aten-
dam 2s decisGes do nivel superior (DecisGes taticas de or-
ganizagdo) sobre a énfase e o que se pretende de cada ope-
ragio.

As Decisdes Operacionais

Essas decisdes ndo necessitam ser definidas no mode-
lo, pois constituem a aplicagdo dos métodos selecionados
na fase anterior, tendo que se decidir no transcorrer do tem-
po, em situagdes concretas.

As decisdes operacionais constituem todo o conjunto
de decisdes do tipo “aqui e agora” sobre o fluxo de opera-
¢0es do SN. Sdo portanto, decisdes que deverdo ser tomadas
durante a execugdo da tarefa. Nesse grupo de decisGes esta
envolvida uma programagdo de tarefas dentro de cada ativi-
dade (descri¢do de tarefas, horarios para cada tarefa, descri-
¢d0 de cargos etc.), bem como globalmente. Nesse nivel de
decisdo é que se dara o feed-back imediato e, se houver ne-
cessidade de mudar a forma de executar a tarefa, o seu ho-
rario etc., a decisdo sera imediata, sem voltar ao inicio do
fluxo de decisdes.

UM EXEMPLO: Elaboragio do projeto de sistema de-
cisorio para um servigo de nutrigdo que atendera os funcio-
narios de uma industria pesada, a ser construida numa zona
rural no Estado de Sdo Paulo a 90 km de um grande centro
urbano e proximo a linha de trem.

19 — Definir as operagdes do fluxo do S.N. Estas operagaes
sdo as mesmas para todo servico de nutri¢do (ver
fig. 2).

20 — Definir a variedade de métodos existentes para cada
operagdo do fluxo do S.N. Faremos uma sintese des-
ses métodos para cada operagdo (Ver quadro 1).

39 — Explicitar o conjunto de condicionantes ambientas ou
restrigBes externas a gestdo do S.N. Os principais as-
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pectos do ambiente serdo conhecidos respondendo as
perguntas seguintes:

® Quais os hdbitos alimentares e culturais de cada

segmento social da clientela alvo?

Os habitos alimentares e culturais sdo, em linhas
gerais, os mais comuns ao paulista, com algumas
varidveis proprias aos trés segmentos sociais e cul-
turais dos funciondrios: horistas, mensalistas e di-
retoria. Estas varidveis deverdo ser levadas em con-
ta na planificagdo do cardapio e na distribuigdo.

® Quais as alternativas de refei¢des da clientela alvo?

Dada a localizag3o da industria, o funcionério que
ndo desejar servir-se do S.N. tera que trazer comida
de casa (marmita).

® Qual serd o nimero de refeigdes a serem servidas?

O S.N. devera preparar e servir 10.000 refei¢es
diariamente de segunda a sexta, 4.200 no sdbado e
2.000 no domingo, distribuidas em trés periodos
de trabalho: manhai, tarde e noite.

O servigo de nutrigio deverd funcionar 24 horas
diariamente de 2a. feira a domingo (ver quadro 2).

NUMERO DE REFEICOES

De segunda a sexta-feira Sabado | Domingo

Horistas Almogo 7.500 |3.500 1.300
Jantar 700 300 300
Ceia 800 400 400

Mensalistas Almogo 1.000 - -

e Jantar - - -

Diretoria Ceia - - -

Total de

Refeigdes 10.000 4.200 2.000

Qual a 4rea disponivel para a instalagdo do SN e
qual sua localizagdo dentro da entidade?

A drea a ser ocupada pelas instalagSes do SN e a lo-
calizagdo destas em relagdo 3s outras unidades do
complexo dependera das decisGes que se tomem,
pois a constru¢do do complexo industrial estd em
via de planejamento.

Qual é a expectativa da refei¢do da clientela alvo
em relag@o 2 refei¢do servida pelo SN?

A expectativa € grande. O funcionario s6 podera
alimentar-se optando pelo restaurante da fabrica
ou pela marmita trazida de casa.

Qual é a qualificagdo da mao-de-obra disponivel
na comunidade onde fica inserida a entidade?

A mio-de-obra sera recrutada entre a populagéo
daquela zona rural e do centro urbano a 90 km de
distancia da fabrica.

Os salarios deverdo oferecer alguma vantagem, ja
que a méo-de-obra qualificada terd que ser recru-
tada do centro urbano.

Os recursos financeiros destinados para recruta-
mento, sele¢do e treinamento deverdo ser sufi-
cientes.

Quais as limitagdes legais?

As indicadas na Resolugdo 50/84 de 27/06/84 do
CFN.

Explicitar as Decisdes de Adaptacio de Ambiente

A equipe responsivel pelo projeto do SN, tomando
os condicionantes ambientais como dados ¢ somando a es-
tes a politica da empresa, definiu para o servigo de nutri¢do
o padrdo de desempenho seguinte:

® oferecer uma alimentagdo variada que atenda sempre que
possivel aos gostos da maioria da clientela, evitando a0
méximo a monotonia nas preparag¢des culindrias;

® a distribuigdo das refei¢Ges sera personalizada, para me-
lhor atender o cliente;

® serdo efetuadas manualmente aquelas operagbes que
apenas oferegam essa alternativa. Sempre que possivel
serdo utilizadas mdquinas;

® além do restaurante, o SN administrard lanchonetes on-
de, se quiser, o funciondrio encontrard outras alternati-
vas para fazer sua refeigdo;

® a qualidade ¢ qualificago da mdo-de-obra terd importan-
cia no desempenho do servigo de nutrigdo.

Explicitar as Decisdes Téticas de Organizagio

Deveremos escolher, tendo em conta o padrdo de de-
sempenho desejado para o SN, quais as operages do fluxo
que deverdo ser enfatizadas na tecnologia administrativa pa-
ra atingir esse padrdo.

Operagdo 1 — Escolha dos alimentos — énfase média

Operagdo 2 — Composi¢do do carddpio — énfase média
Operagdo 3 — Compra de géneros

alimenticios - énfase média
Operagio 4 — Recebimento de géneros - énfase alta
Operagdo 5 — Estocagem dos géneros  — énfase alta
Operagdio 6 — Requisi¢do dos géneros

para a cozinha — énfase alta
Operagdo 7 — Pré-preparo dos géneros — énfase alta
Operagdo 8 — Preparo dos géneros — énfase alta
Operagdo 9 — Compra de refei¢tes - énfase baixa
Operagdo 10 — Distribuigao " - énfase média

_ para alta

Operagdo 11 — Entrega de utensilios — énfase baixa
Operagdo 12 — Higienizagdo — énfase alta

Explicitar as Decisdes Téticas de Operacio

Operagido 1 — Serdo utilizados alimentos in-narura,

“Escolha dos mais alimentos congelados em grande

alimentos™ escala, mais alimentos pré-preparados
por terceiros, mais alimentos industria-
lizados.

Operagdo 2 -> Serd oferecido um cardépio unico,

“Composigdo do  composto por prato base (arroz e fei-

cardédpio” jdo ou massa); prato protéico (carne,

peixe, ovos); guarni¢do: salada e sobre-
mesa, com duas opg3es para cada prato.
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Operagio 3 — Feita pelo SN e pelo Departamento de
“Compra dos gé-  Compras, com prévia programac¢io e
neros alimenticios” especificagdo realizada pelo SN.

Operagio 4 — Realizado por funcionarios do SN,
“Recebimento de  contratados para esta fungdo, com co-
géneros” nhecimentos especificos.

Operagio 5 — Feita de forma criteriosa: 4rea fisica e
““Estocagem dos equipamento adequado. Observagio

géneros” das temperaturas indicadas para arma-
zenar cada alimento. Controle rigoroso
dos produtos estocados.

Operagdo 6 — Feita de forma criteriosa, de véspera

**Requisigdo dos
géneros para
cozinha”

em impresso proprio.

Operagao 7 — Os funciondrios deverdo ser treinados
“Pré-preparo reviamente sobre como manipular os
Py vy . . p .z
dos géneros alimentos e receberdo instrugdes dia-
rias por escrito. Sera realizado controle
de perdas durante o preparo e registra-

das por escrito.

Operagac’'8 - — Emprego de preparages culindrias de
“Preparo dos todo o tipo. O cozinheiro deve ter for-

géneros”’ magdo profissional. Trabalhara com re-
ceitas padronizadas e com controle de
ingredientes.

Operagdo 9 — Descontado na folha de pagamento o

“Compra das valor do nimero de refei¢Bes que serdo

refeigdes” consumidas pelo empregado.

Operagdo 10 — Auto-servico com bandeja lisa mais
“Distribui¢do’’ louga.

Operagao 11 - O cliente os entrega em lugar préprio.
“Entrega dos

utensilios™

Operagio 12 — Feita mecénicamente com os requisi-

“Higienizagdo” tos previstos pela lei para a perfeita hi-

gienizagao dos utensilios.

O projeto do sistema decisdrio estd pronto. Nesta al-
tura os técnicos t¢ém definidas as coordenadas para agir na
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instalagao do SN. Agora devem enfrentar a solu¢do do pro-
blema que supSe operacionalizar cada método escolhido.
Por exemplo, o método escolhido para a operagdo n? 1
(Escolha dos alimentos) onde serdo utilizados alimentos in-
natura, mais alimentos congelados em grande escala, mais
alimentos pré-preparados por terceiros, mais alimentos in-
dustrializados supord levantamento do que o mercado ofe-
rece para a compra dos vérios tipos de alimentos. Estabele-
cer em que porcentagem entrard no carddpio mensal cada
um desses alimentos, para depois definir o equipamento
necessario para seu armazenamento, conservagio etc.

O método escolhido para a operagdo 10 (Distribugao)
com auto-servigo em bandeja lisa mais louga, pressupde
distribuicdo personalizada, demandando o planejamento,
refeitérios com capacidade nfo superior a 2.500 lugares.
Deverdo ser definidos sua localizagdo, abastecimento, ni-
vel de conforto etc.

As decisGes sobre compra de equipamento, planifica-
¢do das instalagGes, escolha da qualificagdo da mio-de-obra
necessdria etc. devem adequar-se as coordenadas tragadas
pelo sistema decisério definido, tendo em vista os condi-
cionantes ambientais.

O sistema decis6rio que comanda um SN n#o é estati-
co. Existe um feed-back entre ele ¢ o ambiente que poderd
exigir modifica¢Ges futuramente. Os administradores do SN
sempre deverdo estar bem informados, além de usar criativi-
dade para mudar o que for necessério.

CONCLUSOES

Descrevemos sumariamente o modelo de Hierarquiza-
¢do de Sistema de DecisGes e exemplificamos sua aplicagdo
no projeto do sistema decisério em um Servi¢o de Nutrigdo
a ser implantado em uma empresa.

As vantagens que vemos em sua utilizagfo sao:

— permite definir com rigor o mais cientifico possivel o
padrao de desempenho de um servigo de nutrigdo antes
de sua instalagdo e funcionamento.

— Valoriza a necessidade de ter presente os condicio-
nantes ambientais existentes na tomada de decisdes.

— Mostra a necessidade de troca e discussdo de informa-
¢Oes entre os administradores do subsistema (Servigo
de Nutricdo) e os administradores do macrosistema
(a empresa), antes da tomada de Decisdes de Adapta-
¢do de Ambiente.
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