REPOSICAQ DE ESTOQUE JUST IN TIME — UMA POSSIBILIDADE PARA
DISTRIBUICAO DE ALIMENTOS PARA A MERENDA NAS ESCOLAS

RESUMO

Para cumprimento do PNAE, os municipios de SC estipulam em seus editais que os
fornecedores efetuem a entrega dos géneros, conforme apresentagdo de pedidos periodicos.
Os alimentos sdo entregues nos almoxarifados das Secretarias de Educacao e/ou diretamente
nas escolas. Geralmente os municipios adotam a reposicdo semanal para géneros pereciveis
(frutas e verduras) e mensal para géneros ndo pereciveis. Em fiscalizagdo do Programa de
Sorteio Publico de Municipios, no ambito do PNAE, constatou-se que uma Secretaria
Municipal de Educagdo havia alterado a sistemadtica de elabora¢do de pedidos e entrega de
alimentos alterando a periodicidade de mensal para semanal, ou seja as merendeiras passaram
a pedir numa semana os alimentos que iriam preparar na semana seguinte, adotando uma
politica de reposi¢ao de estoque conforme a filosofia Just in Time. Durante as visitas in-loco
foi possivel evidenciar melhorias qualitativas como reducao em 75% da quantidade a ser
mantida em estoque nas escolas, reduzindo mao-de-obra para a arrumac¢do dos alimentos e
liberacao de espaco para a guarda de outros utensilios. Ha maior garantia do cumprimento do
cardapio e consumo semanal dos produtos evitando a perda por expiragdo da data de validade
dos alimentos, demonstrando que as praticas de gestdo adotadas em muitas industrias,
também podem trazer vantagens para a administracdo publica, no ambito das escolas
municipais. Neste estudo utilizou-se pesquisa bibliografica na legislacdo pertinente, na
literatura técnica e em artigos publicados. Efetuou-se pesquisa qualitativa-quantitativa em
relatorios de fiscalizacdo publicados pela CGU e comparou-se a experiéncia do municipio
com os impactos observados na implantagdo do JIT em uma unidade industrial.

Palavras-chave: Reposicao de Estoques, Alimentacao Escolar, Just-in-Time, Fiscalizagao por
Sorteio Publico

Area tematica: Controladoria e contabilidade gerencial.

INTRODUCAO

O Relatorio de Prestagdo de Contas Presidencial referente ao Exercicio de 2007
registra que o Programa Nacional de Alimentacdo Escolar (PNAE) ¢ uma das mais antigas
iniciativas sociais do Governo Federal e ¢ considerado um dos maiores programas do mundo
na area de alimentacdo escolar. Atende aproximadamente 35,4 milhdes de estudantes, o que
equivale a 19% da populacdo brasileira, que freqlientam institui¢des publicas e filantropicas
de educacao em todo o Brasil.

O orgamento para o PNAE em 2008, segundo dados publicados no site do Fundo
Nacional de Desenvolvimento da Educacao (FNDE), alcangou a cifra de 1,6 bilhdes de reais.
O valor repassado pela Unido aos Estados e Municipios suplementar ¢ de R$ 0,22 por dia
letivo, por aluno. Ressalta-se que o valor repassado pela Unido tém carater suplementar,
havendo também o aporte de recursos de Estados e Municipios para cumprimento do
Programa. Neste caso, pode-se concluir que o valor aplicado em Merenda Escolar € superior a
esta cifra.

A cifra ¢ alta devido a durag@o do ano letivo ser obrigatoriamente de pelo menos 120
dias e ao expressivo nimero de alunos matriculados no ensino fundamental. Contudo, o valor
percapita é de R$ 0,22 ao dia, sendo necessario um acompanhamento criterioso por parte dos



gestores a fim de manter a oferta de merenda suficiente em termos de qualidade e quantidade
em todos os dias letivos, dentro do orgamento disponivel. BELIK e¢ CHAIM (2006)
analisaram 729 Prefeituras que participaram do Prémio Gestor Eficiente da Merenda Escolar
organizado pela ONG Acdao Fome Zero nos anos de 2004 e 2005 e constataram que a
complementacdo dos municipios era proxima de 56%. Frisa-se que naquele periodo o repasse
do governo federal era de RS 0,18 por aluno, por dia letivo.

O presente trabalho visa demonstrar que uma alteracio na periodicidade de
apresentacdo do pedido e reposi¢do de estoques de géneros alimenticios reduzindo-a de
mensal para semanal pode ter contribuido para a melhoria da gestio da armazenagem e
preparacdo de alimentos nas escolas municipais.

A filosofia de reposicdo de estoques Just in Time ¢ adotada em uma série de
empreendimentos privados, destacadamente na industria automobilistica, logo também pode
trazer vantagens ao programa de merenda escolar no ambito dos municipios.

2. REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico utilizado no desenvolvimento do trabalho constituiu-se nas
legislacdes que regulamentam o PNAE — Programa Nacional de Alimenta¢do Escolar e o
Programa de Fiscalizacdo através de Sorteios Publicos e na literatura a respeito da técnica de
Controle e Reposi¢cdo de Estoques Just In Time, referenciados ao longo do texto.

3. METODOLOGIA

O estudo caracteriza-se quanto aos objetivos como pesquisa descritiva/exploratoria.
Segundo Gil (1999, p.26), a pesquisa descritiva tem como principal objetivo descrever
caracteristicas de determinada populagdo ou fenomeno ou o estabelecimento de relagdes entre
as variaveis. O estudo aborda o conceito, as principais caracteristicas do PNAE, do Programa
de Fiscalizagdo através de Sorteios Publicos e o Controle de Estoque Just In Time. Também ¢
exploratoria, porque, através da experiéncia adotada em um municipio catarinense, visa
ampliar o conhecimento sobre a aplicacdo da técnica de reposi¢do de estoques Just in Time
de géneros alimenticios em unidades publicas de ensino. Gil (1999, p.28) descreve que a
pesquisa exploratéria ¢ desenvolvida no sentido de proporcionar uma visdo acerca de
determinado fato.

Quanto a sua natureza, esta se trata de uma pesquisa qualitativa, que de acordo com
Raupp e Beuren (2004, p.92), ¢ utilizada para aprofundar as relagdes ao tema estudado,
compreendendo a complexidade de determinado problema e contribuir no processo de
mudanga, ou seja demonstrar que a adocdo da reposicdo de estoques com periodicidade
reduzida (semanal) semelhante a técnica de reposi¢do Just in Time pode contribuir para a
melhoria da gestdo do Programa de Merenda Escolar.

Quanto aos procedimentos, a pesquisa € considerada bibliografica. Gil (1999, p.29)
descreve que a pesquisa bibliografica € desenvolvida mediante material ja elaborado,
principalmente legislacdo, literatura técnica e artigos cientificos. Utilizou-se também de
pesquisa qualitativa-quantitativa em relatorios de fiscalizagdo publicados pela CGU,
referentes aos municipios catarinenses. Analisou-se a experiéncia do municipio comparando-a
os impactos observados na implantacdo do JIT em uma unidade industrial. Assim, o trabalho
¢ tedrico aplicado.

3.1 Limitacao do Trabalho

Nao foi possivel evidenciar o impacto financeiro das compras dos alimentos apds a
adogao dos pedidos e reposicdo dos alimentos ndo pereciveis com a periodicidade semanal,



uma vez que o escopo da fiscalizacdo abrangia somente os exercicios 2006 ¢ 2007, periodo
em que ja havia sido abandonada a reposi¢ao mensal de estoque.

4, PROGRAMA NACIONAL DE MERENDA ESCOLAR - PNAE

O Programa Nacional de Alimentacdo Escolar (Pnae), implantado em 1955 ¢ mais
conhecido como merenda escolar, ¢ gerenciado atualmente pelo Fundo Nacional de
Desenvolvimento da Educagdo (FNDE), autarquia vinculada ao Ministério da Educacao.

Os recursos financeiros da Unido sdo transferidos em dez parcelas mensais, para a
cobertura de 20 dias letivos, as entidades executoras (estados, Distrito Federal e municipios)
em contas correntes especificas abertas pelo proprio FNDE, no Banco do Brasil, na Caixa
Economica Federal ou em outra instituicao financeira oficial, inclusive de carater regional.
Nao ha necessidade de celebracdo de convénio, ajuste, acordo, contrato ou qualquer outro
instrumento.

4.1 Principais Caracteristicas

O PNAE garante, por meio da transferéncia suplementar de recursos financeiros, a
alimentagdo escolar dos alunos da educacdo infantil (creches e pré-escola) e do ensino
fundamental, inclusive das escolas indigenas, matriculados em escolas publicas e
filantropicas. Com a aprovacdo da Medida Provisoria n°® 455, de 28/01/2009, os alunos do
ensino médio também se tornam beneficiarios da merenda escolar.

Ele tem como objetivo atender as necessidades nutricionais dos alunos durante sua
permanéncia em sala de aula, contribuindo para o crescimento, o desenvolvimento, a
aprendizagem e o rendimento escolar dos estudantes, bem como promover a formagdo de
habitos alimentares saudaveis.

Atualmente, o valor repassado pela Unido, por dia letivo, é de R$ 0,22 por aluno de
creches publicas e filantropicas e por estudante do ensino fundamental e da pré-escola. Os
recursos destinam-se a compra de alimentos pelas secretarias de Educagdo dos estados e do
Distrito Federal e pelos municipios.

O repasse ¢ feito diretamente aos estados e municipios, com base no censo escolar
realizado no ano anterior ao do atendimento.

O orgamento do programa previsto para 2008 ¢ de R$ 1,6 bilhdo para atender 36 milhdes
de alunos.

Até 1993, a execucdo do programa se deu de forma centralizada, ou seja, o orgao
gerenciador planejava os cardapios, adquiria e distribuia os géneros alimenticios e
acompanhava a qualidade dos alimentos em todo o todo o territorio nacional.

Em 1994, com a descentraliza¢do dos recursos para execu¢ao do programa, instituida por
meio da Lei n° 8.913, de 12/7/94, mediante celebracdo de convénios com os municipios e
com o envolvimento das secretarias de Educagao dos estados e do Distrito Federal, foi
delegada a competéncia para atendimento aos alunos de suas respectivas redes. Nesse
periodo, o nimero de municipios que aderiram a descentralizagdo evoluiu de 1.532, em 1994,
para 4.314, em 1998, representando mais de 70% dos municipios brasileiros.

A consolidagdo da descentralizacdo, ja sob o gerenciamento do FNDE, se deu com a
Medida Proviséria n° 1.784, de 14/12/98, em que, além do repasse direto a todos os
municipios e secretarias de Educagdo, a transferéncia passou a ser feita automaticamente, sem
a necessidade de celebragdo de convénios ou quaisquer outros instrumentos similares,
permitindo maior agilidade ao processo.



4.2 Formas de Execucao

WEISS (2004) apresenta duas modalidades de operacionalizagdo do Programa: a
centralizada e a escolarizada.

A centralizada ocorre quando as Secretarias Estaduais de Educacdo ou prefeituras
executam o Programa em todas as suas fases, ou seja, recebem, administram e prestam contas
do recurso federal; sdo responsaveis pela aquisicdo e distribui¢do dos alimentos e também
pela elaboragdo dos cardapios.

Na modalidade escolarizada, as Secretarias Estaduais de Educagdo ou as prefeituras
transferem os recursos diretamente para as creches e escolas pertencentes a sua rede, que
passam a ser responsaveis pela execucdo do Programa. A transferéncia de recursos
diretamente as creches e escolas (escolarizagdo) somente poderd ser efetuada mediante a
transformagao das escolas publicas em Entidades vinculadas e autobnomas (como as autarquias
ou fundagdes publicas), tornando-as unidades gestoras.

Assim as Prefeituras Municipais e/ou Secretarias Estaduais de Educacdo decidem
como melhor gerir os recursos recebidos: definem se repassardo os recursos para serem
executados pelas escolas, se terceirizardo o fornecimento e o preparo da merenda ou se
realizardo as compras, especificando quantidades, qualidades, periodicidade e forma de
entrega, e estabelecem como serd preparada a merenda (por merendeiras do quadro de
pessoal ou merendeiras terceirizadas).

No entanto, a Entidade Executora ndao pode gastar os recursos do programa com
qualquer tipo de género alimenticio. De acordo com a Lei, deverd adquirir os alimentos
definidos nos cardapios do programa de alimentacdo escolar, elaborados por nutricionistas
capacitados, com a participagdo do CAE e respeitando os habitos alimentares de cada
localidade.

Conforme orientagdes do FNDE, caso o municipio ndo possua nutricionista
capacitado, devera solicitar ajuda ao Estado, que prestard assisténcia técnica aos municipios,
em especial na area de pesquisa em alimentacdo e nutri¢do e na elaboragdo de cardapios.

O programa ¢ acompanhado e fiscalizado diretamente pela sociedade, por meio dos
Conselhos de Alimentacdo Escolar (CAEs), pelo FNDE, pelo controle interno das proprias
prefeituras/secretarias estaduais, pelo Tribunal de Contas da Unido (TCU), pela Secretaria
Federal de Controle Interno (SFCI) e pelo Ministério Publico.

Observa-se que as administragdes municipais/estaduais t€ém liberdade quanto a gestao
de toda a execu¢do do PNAE e face a limitagdo dos recursos e ao grande contigente de alunos
e dias letivos esta liberdade tem se apresentado na forma de um interessante desafio de gestao.

5. PROGRAMA DE FISCALIZACAO ATRAVES DE SORTEIOS PUBLICOS
IMPLANTADO PELA CONTROLADORIA GERAL DA UNIAO

Através da Portaria n° 247 publicada no Diéario Oficial da Unido de 23 de junho de
2003, a Controladoria-Geral da Unido, como 6rgao responsavel pelo Sistema de Controle
Interno do Poder Executivo Federal, passou a trabalhar com um instrumento de fiscalizagao
inovador no governo brasileiro, nunca antes utilizado no pais, que ¢ o mecanismo de sorteios
publicos.

O Programa de Fiscalizag@o através de Sorteios Publicos visa a dissuasdo da corrupgao
entre gestores de todas as esferas da administragdo publica, utilizando o mecanismo de
sorteio publico através da Caixa Econdmica Federal para definicdo de regides onde serdo
realizadas fiscalizagOes especiais, por amostragem, com relacdo aos recursos publicos federais
ali aplicados, por via dos 6rgaos da administragdo federal, seja de forma direta ou por repasses
para 6rgaos das administracdes dos Estados ou dos Municipios ou outras entidades legalmente
habilitadas, como organizagdes sociais ndo governamentais.

Os objetivos do programa sao:



garantir a observancia do principio constitucional da impessoalidade;

conscientizar e estimular a sociedade para o controle dos gastos publicos;

inibir e dissuadir a corrupg¢ao; e

coletar dados que indiquem tendéncias a respeito da execucao dos programas de
governo.

Espera-se que a fiscalizagdo por sorteio seja instrumento inibidor da corrup¢do, pois
mesmo nao se encontrando irregularidades nas regioes fiscalizadas, o processo estimula, entre
os administradores publicos, praticas mais rigorosas de controle, para assegurar a correta
aplicacdo do dinheiro publico, pois existe a possibilidade de o municipio ser o proximo
sorteado.

Os sorteios sdo realizados periodicamente pela Caixa Econdmica Federal, que utiliza
0s mesmos equipamentos empregados em suas famosas loterias. Diversos representantes, seja
de jornais, da televisao, do radio, de partidos politicos ou de entidades da sociedade civil sdo
convidados a acompanhar os sorteios e atestar a lisura e a imparcialidade na defini¢do das
regides a serem fiscalizadas

Em cada municipio os auditores examinam contas e documentos e fazem inspecao
pessoal e fisica das obras e servicos em realizagdo, e estabelecem contato com a populagao,
diretamente ou através dos conselhos comunitdrios e outras entidades organizadas, como
forma de estimular os cidaddos a participarem do controle da aplicacdo dos recursos oriundos
dos tributos que lhes sdo cobrados.

Tendo em vista a relevancia social da aplicagdo dos recursos repassados para o
PNAE, este programa ¢ sempre fiscalizado, sendo verificados os seguintes aspectos:

- Aquisi¢do, armazenagem e distribui¢ao dos géneros alimenticios pela Prefeitura
/ SEDUC / Escolas Executoras;
- Recebimento e armazenagem dos géneros, elaboracdo da merenda, e a oferta da
refeicdo aos alunos, pelas escolas e empresas terceirizadas;
- Atuagao do Conselho de Alimentagao Escolar - CAE.

5.1 Municipios Sorteados em Santa Catarina
A seguir estdo relacionados todos os municipios fiscalizados a partir dos sorteios
periodicos:

Tabela 01 — Municipios Sorteados no Estado de Santa Catarina

DATA DO QUANTIDADE .
SORTEIO SORTEIO _MUNICIPIOS NOME DOS MUNICIPIOS SORTEADOS
PAIS | STA CTARINA
1 03/04/2003 5 1 Balneério Arroio do Silva
2 12/05/2003 26 1 Rio dos Cedros
3 18/06/2003 50 1 Araquari
4 30/07/2003 50 1 Abdon Batista
5 03/09/2003 50 2 Peritiba e Zortéa
6 15/10/2003 50 2 Lajeado Grande e Timbd Grande
7 12/11/2003 50 2 Rio Negrinho e Campo Belo do Sul
8 30/03/2004 50 2 Séo Bonifacio e Laguna
9 29/04/2004 50 2 Picarras e Jacinto Machado
10 26/05/2004 60 3 Agronomica, S30 Ludgero e Sao Cristovao do Sul
11 30/06/2004 60 3 Papanduva, Porto Unido e Ponte Serrada
12 11/08/2004 60 3 Cagador, Iraceminha e Praia Grande
13 27/10/2004 60 3 Presidente Getulio, Xaxim e Palmitos
14 17/11/2004 60 3 Brago do Norte, Marema ¢ Nova Itaberaba
15 14/04/2005 60 3 Morro Grande, Maracaja e Ilhota
16 09/06/2005 60 3 Tangara, Itaiopolis e Mirim Doce
17 16/08/2005 60 3 Sdo Pedro de Alcantara, Ponte Alta do Norte e Campos
Novos
18 27/09/2005 60 3 Caxambu do Sul, Apitna e Videira




DATA DO QUANTIDADE .
SORTEIO SORTEIO . MUNICIPIOS NOME DOS MUNICIPIOS SORTEADOS
PAIS | STA CTARINA
19 07/11/2005 60 3 Gravatal , Serra Alta e Bombinhas
20 23/03/2006 60 3 Capivari de Baixo, I¢ara - SC e Bom Retiro
21 02/06/2006 60 3 Xavantina, Curitibanos ¢ Bocaina do Sul
22 19/07/2006 60 3 Passos Maia, Belmonte e Santa Rosa de Lima
23 09/05/2007 60 2 Anto6nio Carlos e Meleiro
24 24/07/2007 60 2 Rio Fortuna e Treze Tilias
25 09/10/2007 60 2 Descanso e Piratuba
26 30/04/2008 60 2 Concordia e Corupa
27 29/10/2008 60 2 Arvoredo e Mafra
| Totais 1.461 63

Fonte: Construcao dos autores

Em nivel nacional foram fiscalizados 1.461 municipios e no Estado de Santa Catarina
totalizaram 63. Atualmente sdo sorteados 60 municipios no pais, sendo, no estado catarinense
sorteados dois municipios.

5.2 Principais Constatacées em SC no ambito do PNAE
No sitio da Controladoria Geral da Unido estdo disponiveis na integra todos os
relatorios das fiscalizagdes realizadas em todos os municipios. Foram analisadas todas as
constatacdes referentes ao PNAE e consolidadas da seguinte forma:

Tabela 2 — Constatagoes do PNAE

CONSTATACOES

QUANTIDADE

Ineficacia na atuagdo do Conselho de Alimentagdo Escolar — CAE.

35

Falhas formais na formalizagao dos processos licitatorios:

(n2o repeticao de convite; favorecimento a fornecedores; aquisicdo de géneros
sem realizacdo de licitagdo; situacdo cadastral irregular de empresa; Edital ndo
consta a quantidade a ser adquirida nem o prazo de entrega)

35

Auséncia de Controle no almoxarifado/Escolas quantos aos estoques, aquisi¢do
e destinagdo da merenda

Auséncia/Atuacdo Insatisfatoria de Nutricionista

Merenda insuficiente para atender os alunos

Pagamento Antecipado

Desvio de Finalidade/ Atividade Indevida/ Uso indevido de recursos PNAE

— W[

Gastos ndo Comprovados

—
N

Auséncia de Cardapio/ Descumprimento/Falhas Elaboracao

Sobreprego

Produtos em estoque com data de Validade Vencida

Inadequagdo do espago para preparo da merenda

Inadequacdo do espaco para armazenar a merenda

Pagamento de quantidade superior a fornecida/Nao comprovacao do
fornecimento

Wl |h|Wln

Auséncia de notifica¢do do recebimento dos recursos do PNAE

Estoque em escola elevado

Permanéncia indevida no censo de alunos atendidos pelo PNAE

Total

0| —[—=|\O

Fonte: Construgdo dos autores

6. REPOSICAO DE ESTOQUE JUST IN TIME

O controle de estoque ¢ uma atividade muito importante em uma empresa, grande ou
pequena, pois ¢ através dela que a organizagdo serd capaz de prever o quanto que serad



necessario comprar no proximo pedido ao fornecedor, além de apresentar informagdes uteis
sobre consumo, producdo e as vendas. O principal objetivo do controle de estoque, conforme
DIAS (1995), “é otimizar o investimento em estoques, aumentando o uso eficiente dos meios
internos de uma empresa, € minimizando as necessidades de capital investido em estoque”.
DIAS (1995) apresenta a seguinte classificacdo de estoques:

Especulativo;

Just in Time;

Canal (em transito);

Morto ou Evaporado;

Ciclico ¢;

De Seguranga

Como o objetivo deste trabalho ¢ demonstrar a viabilidade de adogdo da filosofia Just
in Time na distribui¢do de géneros alimenticios as escolas, serd abordado o tipo de controle
de estoque Just in Time sendo apresentado sua origem, seus fundamentos e vantagens e
desvantagens.

6.1 Origem do Just in Time - JIT

O JIT, surgiu no Japao nos meados da década de 70, com base na literatura acerca da
Toyota japonesa, que foi a empresa que desenvolveu o sistema tal como vem sendo
introduzido no Brasil. A aplicacdo de algumas técnicas na produgdo japonesa permitiu reduzir
estoques, em todos os niveis, incrementar a capacidade disponivel em grandes investimentos
adicionais, diminuir tempos de fabricacdo, melhorar a produtividade e a qualidade dos
produtos fabricados, etc. E uma destas técnicas foi o JIT- Just-in-Time que tem o objetivo de
dispor da peca necessaria, na quantidade e no momento necessarios (producdo no momento
exato), pois para lucrar necessita-se dispor do inventdrio para satisfazer as demandas
imediatas da linha de produc¢do, conforme Filho (1997, apud OHNO).

6.2 Fundamentos e Caracteristicas

O sistema Just-in-Time freqiientemente ¢ associado a uma politica de redu¢do do
estoque de matérias-primas através da sua entrega em intervalos e lotes menores. Na
realidade, o sistema ¢ muito mais abrangente do que essa caracteristica “externa”.
Internamente na fabrica, ha mudancas do trabalho e do sistema de informagdes.

De uma maneira geral, dois sdo os principios deste sistema de produtividade, Just-
inTime e controle autonomo dos defeitos. Utiliza-se um sistema de informacdes chamado

Kanban para administrar o Just-in-Time.

6.3 Objetivos do Just-In-Time
De uma forma geral, a literatura revisada traz como objetivos desta filosofia o seguinte:
o Flexibilizar a empresa;
o Produzir somente os produtos necessarios;
o Produzir com qualidade requerida;
o Menor “Lead Time” na concepgao de novos produtos;
o Menor “Lead Time” na manufatura;
o Melhor atendimento ao cliente;
o Menor perda (maior valor agregado ao produto);
« Maior retorno de investimento;
« Reduzir estoques em processo, produtos acabados e eventualmente matérias-primas;
o Reduzir custos de fabricacgao;
 Gerar espago na fabrica;
o Produzir por métodos que permitam o envolvimento das pessoas (moral, satisfacdo,
desenvolvimento, autocontrole);

o Melhoramento continuo da qualidade e produtividade.



Pode-se considera-lo como uma “filosofia” de producdao que emerge num tempo de
crise. Com a crise mundial, a briga pela manuten¢do (ou ampliagdo) de mercados, ganha
contornos distintos, onde a diversificagdo ¢ uma arma para o atendimento dos consumidores.
Portanto, as empresas de produ¢do em massa devem estar atentas ao mercado, contando para
isso com uma estrutura de producdo flexivel, com vistas e atender variagdes da quantidade e
responder rapidamente a pedidos ou mudangas no comportamento do mercado. O Just-in-time
nao ¢ uma solucdo rapida. JIT ¢ um sistema que tanto pode produzir resultados imediatos,
quanto de longo prazo em todos os ambientes.

JIT ¢ um enfoque moderno para a geréncia pensar, recuperar € concentrar esforgos na
volta dos fundamentos em todas as atividades da empresa. Nao tem um enfoque linear para a
solugdo de problemas; ¢ um enfoque circular sem local ideal para comegar.

Em termos de producdo, Just-in-time significa que, na montagem de um produto, as
necessarias submontagens (subconjuntos) precedentes devem chegar na linha no momento
necessario a montagem e na quantidade necessaria. Dentro dessa ldgica, procura-se produzir
somente o que terd utilizacdo imediata, com lotes tanto menores quanto possivel.

A idéia ¢ agir como um supermercado. Se dez pacotes de farinha sdo vendidos, devem
ser repostos na prateleira mais dez pacotes.

Para implantar um sistema desse tipo alguns pré requisitos sdo considerados
indispensaveis:

- projeto de processos

- padronizagao das tarefas

- produgdo nivelada

6.4 Impactos apos a Implantaciao do JIT

OLIVEIRA (2000) relata em um estudo de caso em uma fébrica de motores,
considerada a pioneira na implantacdo do sistema Just-in-Time/Kanban no Brasil, instalada
desde a década de 50 e que fabrica motores diesel de pequena poténcia, motores maritimos e
microtratores, apresentou as seguinte conseqiiéncias com a implantacao do JIT/Kanban.

As medidas iniciais geraram uma série de problemas: a taxa historica de defeitos
elevou-se de 0,6% para 9% apo6s trés meses; muitos trabalhadores que antes operavam uma so6
maquina dirigiram-se ao setor de relagdes industriais (RI) pleiteando um salario tantas vezes
maior quanto o nimero de maquinas que seriam obrigados a tocar dali para a frente. Muitos
abandonaram a empresa.

Apds cinco meses, a situagcdo foi “normalizada” e a resisténcia dos operarios foi
quebrada pela sua substitui¢ao, declarada facil, pois o novo sistema de producdo quase nao
exige trabalhadores especializados.

Ao lado de uma reducdo global de custos, a flexibilidade, ou seja, uma maior
facilidade em termos de tempo e custo para mudar o produto em producdo, foi um dos
principais beneficios trazidos pelo P-Zero. E importante salientar que todo o esforco de
racionalizagdo simplificou o trabalho, rotinizando-o . Nas ilhas de fabricagdo puderam ser
admitidos trabalhadores sem experiéncia (ou, em outras palavras, ndo qualificados) que em
alguns dias ja estavam no ritmo exigido, pois o servico a ser executado nas ilhas era simples e
padronizado.

A redugdo de estoque em processo foi brutal — de dois a quatro meses para um a trés
dias. Com isso, o giro do capital ¢ bem mais rapido. Uma peca que comeca a ser trabalhada
deve sair o mais rapidamente da fabrica. Com estoques intermedidrios, o giro torna-se mais
lento; demora-se mais para ocorrer o faturamento sobre o investimento em capital circulante
representados pelos estoques.

Outra conseqiiéncia do sistema foi a economia de espago. Antes da implantacio estava
planejada a ampliagdo das instalagdes. O prédio ndo foi ampliado e nele hoje sobram areas
livres.



O fluxo de informagdes na produgdo foi extremamente simplificado. Nao ha papéis e a
contabilidade do produto em processo ¢ feita em 15/20 minutos.

O sistema propicia um aprofundamento da racionaliza¢do da produgdo. A redugdo do
estoque em processo traz a tona gargalos (estrangulamentos) na producdo, processos com
problemas, acelerando a percep¢do dos defeitos, pois nada fica mascarado pelo estoque. Ou
seja, além da redugdo do capital circulante, ocorre uma vantagem adicional, pois os problemas
ficam mais evidentes, exigindo pronta solu¢do. A taxa de refugo cai a 0,3%, identificam-se os
processos € maquinas prioritarias para analise do tempo de preparacdo; ha a possibilidade de
um balanceamento mais apurado.

Os trabalhadores, devido a organizagao produtiva integrada, sdo forcados a auto
controlarem a produ¢do e a se controlarem mutuamente, ndo chegam a administracao
problemas que podem ser efetivamente resolvidos a nivel de fabrica. Isso possibilita empregar
o tempo disponivel para analisar e racionalizar o processo produtivo (estudo de tempos e
métodos, programacao e controle da produgao, redugdo do tempo de preparagdo de méaquinas,
etc.), ao invés de ficar somente resolvendo probleminhas cotidianos.

O mais significativo ¢ que todo esse esfor¢o racionalizador foi feito sem investimento
em equipamentos. Nao ha maquinas acopladas a computadores, robos ou coisas do género.
Apenas foram alteradas a organizacao do processo de producao e a organizagao do trabalho.

O fato de o sistema se autocontrolar, isto €, acusar onde e quem apresenta desempenho
fora do padrao, ¢ mais uma forma de pressdo. Se o montador tem autonomia para parar a linha
por causa de uma peca defeituosa, isto retorna como pressdo ao(s) operdrio(s) que a
confeccionou. Com relagdo a iniciativa, as propria maquinas incorporam dispositivos que as
desligam quando procedimentos ndo padronizados sdo verificados. Apesar de ndo contar com
maquindrio eletronicamente controlado, a administragdo tem um controle muito estreito da
producao e dos trabalhadores. O proprio Just-in-time, aliado ao sistema de informagdes e ao
“autocontrole”, encarrega-se disto.

Filho (2002 apud SLACK et all) sintetiza o JIT como Filosofia com a eliminacdo de
desperdicios e envolvimento de todos. Como filosofia o JIT estd voltado primeiramente para
eliminacdo de desperdicios, abrangendo qualquer atividade ou fator que ndo agrega valor
como:

- Tempo de espera de maquinas € mao-de-obra;

- Movimenta¢do de materiais e de estoque em processo;

- Operagdes dentro do processo;

- Estoque;

- Movimentacdo de mao-de-obra;

- Ma qualidade de produtos e servigos.

Conhecendo-se a esséncia da filosofia Just in time, considera-se viavel e adequada a
sua implantacdo em outras areas, além da industria. Desta forma, minimizando os custos com
estoque de alimentos, passa-se a abordar o exemplo com a merenda escolar.

7. EXPERIENCIA EM MUNICIPIO FISCALIZADO POR SORTEIO PUBLICO EM
SC

Para fins de analise da possibilidade de aplicagdo da filosofia Just-in-Time sera
apresentada a fiscalizagdo realizada em um municipio do Estado de Santa Catarina em
decorréncia de um sorteio publico.

7.1 Caraterizacio da Instituicao Estudada

O municipio, localizado no interior do estado de Santa Catarina, conta com 1.081
alunos na Educacdo Infantil e no Ensino Fundamental, beneficiarios do PNAE. Nao ha
nenhuma creche, seja a nivel municipal, estadual ou federal. O ensino médio e a educacdo de
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jovens e adultos sao ministrados pela esfera estadual. Nao ha ensino profissionalizante no
municipio.

A Secretaria Municipal de Educacdo ndo conta com profissionais nutricionistas em seu
quadro de pessoal, sendo assessorada pelos servigos prestados por nutricionista contratada
pela Associacdo de Municipios da Regido.

O Programa de Merenda Escolar no municipio em estudo atendeu ao seguinte
quantitativo de alunos, conforme o Censo Escolar de 2007:

Tabela 03 — Rede de Ensino no Municipio

Esfera Educagao Infantil Ensino Fundamental  Ensino Educagao de Jovens e Totais
Médio | Adultos - EJA (presencia1|5|
Creche Pré-Escola | 1% a 4* série = 5% a 8® série Fundamental Médio
Municipal 0 197 305 375 0 0 0 877
Estadual 0 0 68 136 231 50 45 530
Total 0 197 373 239 231 50 45 1407

Fonte: Resultados do Censo Escolar 2007

Foram realizadas vistas de fiscalizacdo em uma amostra de escolas que alcangou 68%
do total de alunos beneficiados com a alimentacgao escolar.

Tabela 04 — Amostra Unidades de Ensino Fiscalizadas no PNAE

Escolas Visitadas Localizagao Pré-Escola | Ensino Fundamental Total
Escola A Urbana 133 0 133
Escola B Rural 16 33 49
Escola C Rural 23 46 69
Escola D Urbana 6 102 108
Escola D Urbana 0 381 381

Totais 178 562 740

Fonte: Construgdo dos autores

7.2 Constatacoes da Fiscalizacao

Durante os trabalhos de fiscalizacdo verificou-se que a reposicao dos estoques de
géneros alimenticios ndo pereciveis tinha a mesma periodicidade que os géneros pereciveis,
todas as escolar trabalhavam com pedidos de alimentos semanais, ou seja toda a semana as
merendeiras em conjunto com os responsaveis pelo envio do pedido de alimentos a Secretaria
de Educacdo verificavam qual a necessidade de alimentos para a semana seguinte em fung¢ao
do cardapio prescrito e formulavam o pedido.

No municipio em estudo foram apuradas as seguintes inconformidades:

- Falta de divulgacdo dos recursos publicos federais do PNAE

- Fragilidades nos mecanismos de documentagao da distribuicao da merenda

A primeira constatacdo refere-se ao descumprimento do artigo art. 2° da Lei
9.452/1997, que determina que que sejam notificados, da liberagdo dos recursos do PNAE e
PNAC, no prazo de dois dias uteis, os partidos politicos, os sindicatos de trabalhadores e as
entidades empresariais com sede no municipio Evidenciamos que a Prefeitura repassava
informagdes somente aos Conselhos  Municipal de  Educacdo e ao Conselho de
Alimentacao Escolar.

A segunda constatacdo refere-se a falhas no mecanismo de documentacao dos pedidos
e entrega de alimentos e seu arquivamento, pois os pedidos das escolas eram utilizados como
instrumento de conferéncia dos produtos entregues nas proprias escolas, mas nao continham
campos para registro do responsavel pela conferéncia/recebimento e data da entrega. Também
ndo foram localizados em média 27% dos pedidos originais
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7.3 Impactos apés a adocaio de reposicao de estoques semelhante a Filosofia JIT

Durante as visitas as cinco escolas da amostra para inspegao in loco verificou-se que a
reposicao de estoque semanal trazia as seguintes vantagens:

a) reducdo do volume de géneros alimenticios a serem estocados facilitando sua

manipula¢do: menor quantidade e menos peso ;

b) liberagdo de espago para guarda de outros materiais como utensilios de cozinha e
produtos para limpeza ou area para deposito de lixo;

c) simplificagdo dos procedimentos para a guarda dos alimentos, uma vez que seu
volume foi reduzido a um quarto do volume comumente recebido com a reposi¢ao
de estoque mensal;

d) padronizagdo dos pedidos de alimentos entre as escolas, pois todos os pedidos
necessariamente devem estar atrelados ao cardapio prescrito;

e) maior garantia do cumprimento do cardapio —o pedido e recebimento semanal de
géneros alimenticios reduz a possibilidade de descumprimento do carddpio, uma
vez que ha menos alimentos em estoque;

f) maior garantia de consumo dentro do periodo de validade, evitando o descarte de
alimentos por expiragdo da data de validade, uma vez que ha menor probalidade de
alimentos ficarem em armazenados por longo periodo;

g) mais facilidade para os gestores da Secretaria Municipal de Educagdo
identificarem a requisi¢do de alimentos em desacordo com o cardapio € em
quantidades ndo compativeis com o nimero de alunos atendidos;

h) aparentemente ndo houve impacto em termos de custo de distribui¢do, uma vez
que os estabelecimentos fornecedores ja efetuavam entregas semanais de produtos
hortifrutigrangeiros, paes e outros.

Tal como no OLIVEIRA (2000) apresentou no estudo de caso de implantagao do JIT
em uma fabrica de motores, pode-se verificar que houve uma simplificagdao das atividades de
guarda dos géneros alimenticios e do seu controle de utilizagdo, houve uma padronizagdo nos
pedidos de alimentos semanais, bem como possibilidade de auto controle e condigdes para a
deteccdo de erros com maior rapidez, pois ficou mais simples identificar a pratica de
descumprimento do cardépio por requisi¢do de alimentos ndo estipulados pela nutricionista,
bem como identificar quantidades ndo compativeis com o nimero de alunos atendidos nas
escolas. Relata-se que, semelhante ao que ocorreu na fabrica de motores, houve resisténcia a
implantacao do procedimento de reduc¢do do prazo para apresentacao dos pedidos e reposicao
de alimentos para semanal. Nas visitas, as merendeiras queixaram-se de que antes s6 faziam
os pedidos uma vez por més e que agora tinham que fazer isto toda a semana. Também
observaram que o estoque estava muito reduzido e caso ocorresse qualquer imprevisto poderia
haver falta de merenda. Contudo, ao responderem a pergunta especifica sobre falta de
merenda, todos os entrevistados foram uninimes em informar que nenhuma escola deixou de
fornecer a merenda por falta de alimentos para a sua preparagdao em qualquer dia letivo.

Observa-se no trabalho de fiscalizagdo realizado pela CGU nao foram registradas
inconformidades quanto a guarda de estoques e adequagdo de espago fisico disponivel para
execu¢do das atividade do PNAE nas escolas, tais como: produtos em estoque com data de
validade vencida, inadequagdo do espago para preparo da merenda, inadequagdo do espago
para armazenar a merenda e estoque em escola elevado, registrados em outros municipios.

8. CONCLUSAO

O presente trabalho demonstrou que a altera¢do na periodicidade de apresentagdo do
pedido e reposicao de estoques de géneros alimenticios, de mensal para semanal, contribuiu
efetivamente para a melhoria da gestdo da armazenagem e preparacdo de alimentos nas
escolas municipais, com garantia do cumprimento do cardapio, liberagdo de espaco fisico nas
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cozinhas e despensas, reducdo da possibilidade de perda de alimentos por perda de validade,
dentre outros beneficios nao explicitados.

A reducdo dos prazos de apresentacdo dos pedidos e do fornecimento dos géneros
alimenticios, aproximando as datas de sua entrega e de sua efetiva utilizagdo, eliminando a
estocagem de alimentos nas escolas, a simplificagdo de tarefas e a padronizacdo de rotinas tal
como ocorre nas industrias que implantaram a filosofia JIT, pode trazer para as escolas
municipais os mesmos resultados positivos alcangados pelas industrias.

Conclui-se que a filosofia do Just in Time, comum nas industrias, pode ser praticada
por 6rgdos publicos mostrando-se , também, eficiente.

Sugere-se para trabalhos futuros a verificagdo comparativa do impacto financeiro nos
municipios que adotam reposicao semanal com os que adotam reposi¢do mensal.
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