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RESUMO

MUZY, T.D.S. Gestdo da unidade de alimentagdo e nutricdo e promoc¢do da alimentacéo
adequada e saudavel na perspectiva da seguranca alimentar e nutricional: construcdo de
modelo tedrico. 2019. 205 f. Tese (Doutorado em Alimentacdo, Nutricdo e Saude) — Instituto
de Nutrigdo, Universidade do Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2019.

A promocdo da alimentacdo adequada e saudavel (PAAS) na perspectiva da seguranca
alimentar e nutricional (SAN) oportuniza uma ressignificacdo da promocéo da salde que
sempre fez parte do escopo de atuacdo da UAN. Neste sentido, as agdes de gestdo da UAN
devem favorecer a concretizacdo desse objetivo. O proposito desse estudo foi o de elaborar
um modelo tedrico que articule os componentes de gestdo da UAN com os elementos da
promocéo da alimentacdo adequada e saudavel, na perspectiva da SAN. Trata-se de um estudo
tedrico-conceitual dividido em trés fases: analise conceitual e elaboracéo da interface entre a
gestdo da UAN e os elementos da AAS, consulta aos especialistas e elaboracdo de uma
proposta de modelo tedrico. A base tedrica deste estudo abarcou SAN, Alimentacdo Coletiva
(AC) e Teorias da Administracao e foi desenvolvida por meio de ampla revisdo bibliogréafica.
Um quadro de interface entre os componentes de gestdo da UAN e os elementos de AAS foi
construido e avaliado por especialistas. Por fim, foi elaborado um modelo teérico. Ao todo, 35
especialistas, 26 de AC (12 docentes e 08 nutricionistas), 6 de salde coletiva (05 docentes e 1
profissional) e 3 da administracdo (sendo 1 docente e dois docentes e profissionais), opinaram
sobre duas propostas de interface por meio de entrevistas e painel presencial. Discussfes em
grupo, entrevistas semiestruturadas e momento para discussdo geral foram algumas das
técnicas utilizadas. O resultado das oficinas trouxe contribuicdes para a melhoria do material
de interface e outras tematicas para discussdo geral da tese. O modelo tedrico aqui proposto,
denominado de “Gestdo da UAN e promoc¢do da alimentacdo adequada e saudavel na
perspectiva de SAN” (GUANAASSAN), apresenta uma arquitetura constituida por um
conjunto de informacdes organizadas pelos seguintes eixos: 0 eixo estruturante, que abarca 0s
elementos da AAS (adequacdo e equilibrio nutricional, sustentabilidade, aspectos
socioculturais, acesso e qualidade) tendo em vista seu objetivo principal, que é a PAAS; o
eixo processual, que compreende as variaveis da administragao (estrutura, tarefas, ambiente,
pessoas, tecnologia e competitividade) que, em funcdo de sua adequacdo e interacéo,
subsidiam o processo de administracdo da UAN; e 0 eixo base que apresenta as atividades-
chave de cada componente de gestdo da UAN (planejamento de cardapios, processo
produtivo, estrutura fisico-funcional e equipamentos, gestdo de pessoas, gestdo de materiais e
gestdo de custos) que sdo essenciais para a concretizacdo da PAAS no funcionamento da
UAN. Conclui-se que a AC é um importante espaco para a concretizagdo de SAN por meio de
acOes de PAAS, e espera-se que 0s produtos apresentados nesta tese subsidiem o(a)
nutricionista, gestor(a) da UAN, e outros profissionais, numa perspectiva multidisciplinar,
para a implementacdo de um sistema de gestdo voltado para a PAAS, que contribua para a
qualificacdo de sua atuagdo como profissional de salde e gestor(a), e também para a
consolidacdo da producdo cientifica em alimentacdo coletiva, colocando em didlogo as trés
areas acima citadas. Cabe destacar ainda, a importancia de se apropriar de abordagens mais
modernas da administracdo, pouco incorporadas na literatura (e na pratica) de AC.

Palavras-chave: Servigos de alimentagdo. Alimentagcdo coletiva. Seguranga alimentar e
nutricional. Alimentacdo saudavel. Organizacdo e administracao.



ABSTRACT

MUZY, T.D.S. Foodservice management and promotion of adequate and healthy food from
the perspective of food and nutrition security: development of a theoretical model. 2019.204f.
Tese (Doutorado em Alimentacdo, Nutricdo e Salde) — Instituto de Nutricdo, Universidade do
Estado do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2019.

The promotion of adequate and healthy food (PAAS) from the perspective of health security
(SAN) allows the resignification of health promotion that has always been part of the scope of
foodservice actions. Thus, the actions of foodservice management should favor the
implementation of this objective. This study aimed to build a theoretical model that articulates
the components of foodservice management with the elements of the promotion of adequate
and healthy food (A.A.S.). It is a theoretical-conceptual study divided into three steps:
conceptual analysis and elaboration of the interface between food service management and
the elements of A.A.S., expert consultancy, and development of a theoretical model. The
theoretical basis of this study comprised SAN, A.C., and management, and it was developed
through broad bibliographical research. A board of interface between the foodservice
management components and the elements of A.A.S. were built and assessed by experts.
Lastly, a theoretical model was elaborated. In all, 35 experts, 26 of A.C. (12 professors and
eight dietitians), 6 of public health (5 professors and one professional), and 3 of management
(professors and also professionals), discussed two propositions of the interface through
interviews and on-site workshops. Group discussions, semi-structured interviews, and a
moment for general debate were some of the used techniques. The result of the workshop
brought about contributions for the improvement of the interface material and other topics for
general discussion of the thesis. The theoretical model proposed here is called " Foodservice
management and promotion of adequate and healthy food from the perspective of food and
nutrition security: development of a theoretical model” (GUANAASSAN in portuguese). It
presents an architecture built by a set of information organized by the following axes:
structural axis, comprising elements of A.A.S. (nutritional adequacy and balance,
sustainability, socio-cultural aspects, access, and quality) according to its primary objective,
that is PAAS; process axis, comprising the management variables (structure tasks,
environment, people, technology and competitivity) that, in function of their adequacy and
interaction, subsidize the challenge of foodservice management; and the basis axis that
present the key activities of each component of foodservice management (menu planning,
productive process, physical and functional structure, equipment, people management,
material management and costs management), essential to implement PAAS in the
foodservice operation. It is concluded that A.C. is a critical space in the implementation of
SAN through the actions of PAAS. The products presented in this thesis are expected to
subsidize the dietitian, which is the foodservice manager, for the implementation of a
management system focused on PAAS. This system is expected to contribute to his
qualification as a health professional and manager, and also for the consolidation of the
scientific production on collective catering, articulating the three areas referred. The
importance of understanding the most modern management approaches, poor incorporated in
literature (and in practice) of A.C., is worth noting.

Key words: Foodservice. Collective feeding. Food and nutrition security. Healthy diet.
Organization and administration.
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16

APRESENTACAO

Esta tese estad inserida no projeto de pesquisa maior intitulado “Avaliacdo da Gestdo da
Unidade de Alimentacdo e Nutricdo na perspectiva da alimentacdo adequada e saudavel:
construgdo de modelo tedrico-16gico ¢ de instrumento”. Inicialmente, havia uma expectativa
de realizar toda a pesquisa no doutorado, entretanto, no caminhar da pesquisa observamos que
a construcdo do modelo tedrico, por ser um trabalho pioneiro, necessitaria de um grande
aprofundamento da autora e muitas reflexdes entre os pesquisadores e com os especialistas.
Portanto, entendemos que seria mais adequado focar a tese no modelo tedrico e
posteriormente a ele, seguir com as demais etapas da pesquisa maior.

A motivacdo para essa pesquisa surgiu de minha aproximacdo com a temética da
Seguranca Alimentar e Nutricional (SAN) que me fez refletir o quanto a alimentacdo coletiva
tem a contribuir para a garantia da SAN, sendo as Unidades de Alimentacdo e Nutricdo
(UAN) um espago para acOes de concretizacdo de suas diretrizes e normativas. Esse
sentimento foi reafirmado quando as professoras Inés e Odaleia assumiram o desafio de
aproximacdo das éareas de saude coletiva (SC) e alimentagdo coletiva (AC) e me
proporcionaram a oportunidade de orientacdo no doutorado.

Outro aspecto importante para me interessar por esse tema foi a minha experiéncia
profissional de 15 anos de gestdo de UAN institucional e de cinco anos em gestéo de recursos
humanos, que me permitiu identificacdo das normativas com muitas acdes ja realizadas na
minha pratica como gestora de UAN (mas que na época ndo se atribuia a SAN ou que eu ndo
as reconhece desta forma), além de oito anos de docéncia na area de alimentacéo coletiva e
gestdo de servicos de alimentacdo (gastronomia) que me permitiram aprofundamento tedrico
em gestdo. Entretanto, essa experiéncia me fez perceber, especialmente pelas supervisoes de
estagio, que existe um “gap” de conhecimento e aplicacdo pratica das acdes de SAN na UAN
e, também, na alimentacdo comercial, seja por falta de uma visdo mais ampla do(da)
nutricionista como gestor(a), pela caréncia de formacdo para a gestdo ou pela escolha dos
modelos de servicos adotados no setor de refeicdes coletivas, face ao processo de
terceirizacdo que a area sofreu nas Ultimas décadas, dentre outros motivos.

A experiéncia em gestdo me trouxe a certeza de que a capacitacdo em gestdo é fator
fundamental para o sucesso da missdo da UAN na promocdo da saude. Entretanto, o meu
ingresso na area académica me fez perceber que a producdo cientifica em alimentagdo

coletiva ainda é timida, sobretudo sobre a gestdo da UAN, o que contribui para a realidade tdo
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distante da teoria. Diante do exposto, escolhi me enveredar por esse caminho no doutorado, na
certeza de que esta pesquisa que coloca em didlogo duas areas da nutricdo, e que traz uma
aproximacao (mesmo nao aprofundada) com a area da administracdo, tdo necessaria para a
gestdo da UAN, podera trazer muitas contribuic@es para a area de Alimentacdo Coletiva (AC),
tanto para os (as) profissionais nutricionistas que nela atuam quanto para o fomento da
producdo cientifica na area. A seguir, apresenta-se 0 caminho tedrico-metodoldgico
percorrido nesta pesquisa.

No capitulo intitulado de A Promocdo da Alimentacdo Adequada e Saudavel na

perspectiva da Seguranca Alimentar e Nutricional, apresentamos a constru¢do do conceito de

alimentacdo adequada e saudavel sob a perspectiva historica das politicas publicas de
seguranca alimentar e nutricional, e descrevemos sucintamente 0s principais programas,
politicas, acdes e marcos que fazem interface ou que sdo instrumentalizados pela area de
alimentacdo coletiva. Em seguida, apresentamos um resumo do cenario da pesquisa em
alimentacéo coletiva relacionada a promocao da alimentacdo adequada e saudavel a partir das
tematicas da Seguranca Alimentar e Nutricional.

No capitulo de Administracdo, considerando a amplitude do tema, optamos por fazer

um recorte sobre a Gestdo das OrganizagOes, apresentando um breve relato da evolucéo da
administracdo contemplando as teorias administrativas e suas énfases ao longo do tempo,
além de sua importante contribuicdo para o desenvolvimento da Gestdo Organizacional. Em
seguida apresentamos um panorama de como se constitui o Setor de Alimentacdo de
Alimentacdo Coletiva, area da nutricdo que se aproxima da administracdo e que tem como
local de atuacdo as Unidades de Alimentacdo e Nutricdo, também apresentadas em sua forma
de estruturacao e gestéo.

Apds o aprofundamento nos referenciais teoricos, foram feitos diversos exercicios pela
equipe de pesquisadores para a definicdo dos elementos da alimentagcdo adequada e saudavel a
serem utilizados nesta tese e, também, de quais seriam os componentes da gestdo da UAN
mais importantes para a aplicacdo pratica das recomendacdes das normativas de SAN em
busca da promocdo da alimentacdo adequada e saudavel. Em seguida, foram feitos os
exercicios de criacdo da interface entre a gestdo da UAN e os elementos de AAS, partindo-se,
num primeiro momento, da viséo tradicional da UAN, a da perspectiva do processo produtivo
de refeicdes, e posteriormente (na versdo final), colocando os elementos de AAS como
estruturantes, considerando que a gestdo da UAN, neste trabalho, deve estar a servico da
garantia da PAAS.
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O material elaborado foi submetido a um grupo de 35 especialistas das areas de
alimentacdo coletiva, salde coletiva e administracdo para garantir uma contribuicdo mais
completa nos campos de conhecimento utilizados nesta tese. As contribui¢des advindas desse
processo serviram ndo somente para 0s produtos desta tese, mas serdo, com certeza, utilizadas
nas demais etapas da pesquisa apds o término do doutorado, principalmente para o
aperfeicoamento do modelo tedrico.

A partir das contribuicGes dos especialistas foram elaborados os produtos da tese que
séo a definigdo e descricdo dos componentes do modelo tedrico, a representacdo grafica do
mesmo, uma sistematizacdo de exemplos préaticos de aplicacdo do modelo tedrico, assim
como algumas reflexdes sobre as tematicas da tese. Cabe destacar que o modelo teérico ainda
é uma proposta inicial da autora que devera ser submetida a outras etapas pés-defesa, para seu
aperfeicoamento e validacdo. Para as reflexdes da tese, diante de inimeros temas possiveis de
discussdo, como desdobramentos das discusses dos pesquisadores e das contribuicdes dos
especialistas, face a amplitude de temas que esta pesquisa abarca, optamos por fazer uma
escolha de temas centrais para a discussdo nesta tese, e os demais identificados serdo
utilizados na continuidade da pesquisa, pos-defesa.

Esta tese é fruto de um trabalho coletivo, da reunido dos saberes de muitas pessoas
que, por amor a ciéncia e as areas de alimentacdo coletiva, saude coletiva e administracdo, e
por entenderem a importancia desta pesquisa, acolheram este tema e me ajudaram a chegar até
aqui. Gostaria de destacar a minha grande alegria e entusiasmo em conseguir reunir 27
pesquisadores das trés areas, de diferentes institui¢bes e estados do pais, para a participacdo
no painel de especialistas. Esses profissionais durante 4 horas se debrucaram sobre um
material enorme e conseguiram no tempo estipulado para isso, analisa-lo e apresentar muitas
contribuicdes para a minha tese. Para mim foi uma certeza da importancia da minha pesquisa!

Muitos frutos hdo de vir! Como disse a professora Inés: “sua tese vai dar muito

caldo”! Foi dada a largada! Boa leitural
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INTRODUCAO

A area de Alimentacdo Coletiva (AC) tem crescido como campo de atuacdo
profissional do (da) nutricionista, acompanhando o crescimento de mercado dos setores de
alimentacdo comercial e de refeicGes coletivas, forma como a &rea se constitui. O setor de
refeicbes coletivas € constituido por Unidades de Alimentacdo e Nutricdo (UAN) que
possuem como objetivo principal a oferta de alimentacéo saudavel a sua clientela por meio da
producdo e distribuicdo de refeicGes para coletividades. O cumprimento deste objetivo
envolve um complexo processo de funcionamento, com diversas etapas desde a concepcéo da
UAN até a finalizacdo na prestacéo de servicos de alimentacao.

A compreensdo sobre a promocéo da alimentagdo saudavel no @mbito da UAN sempre
esteve relacionada ao equilibrio de nutrientes dos cardapios, ao controle de qualidade
higienicossanitaria e as acdes de educacao alimentar e nutricional para a populacdo atendida.
A construcdo do arcabouco tedrico sobre Seguranca Alimentar e Nutricional (SAN), que tem,
entre suas diretrizes, a promocdo da alimentacdo adequada e saudavel (PAAS)
compreendendo a alimentacdo em todas as suas dimensdes (do direito humano, econémica,
social, politica, cultural e ambiental) (CASTRO; CASTRO; GUGELMIN, 2011), oferece uma
oportunidade de ressignificacdo para a atuacdo da UAN na promog&o da saude.

Nesta perspectiva, € necessario que as acfes da UAN em seus componentes
estratégicos de gestdo sejam desenhadas e organizadas para a garantia da promocdo da
alimentacdo adequada e saudavel, sendo imprescindivel que o(a) nutricionista, responsavel
técnico por esses servicos, esteja consciente do papel da UAN como instrumento de SAN.
Neste sentido, é essencial que ele tenha uma visdo mais ampla de quais sdo 0s aspectos-chave
da gestdo que podem traduzir as recomendacdes da PAAS em agdes concretas no processo de
producdo de refeicdes e, também, de como os elementos do processo administrativo podem
ser usados para esse fim.

O proposito deste estudo e elaborar um modelo tedrico que articule a alimentacéo
coletiva, mais especificamente os componentes de gestdo da UAN, com os elementos da
promocdo da alimentacdo adequada e saudavel na perspectiva da SAN.
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1 REFERENCIAL TEORICO

1.1 A Promocédo da Alimentacdo Adequada e Saudavel na perspectiva da Seguranca

Alimentar e Nutricional

As mudancas relacionadas as praticas alimentares das populagdes e aos sistemas
alimentares hegemonicos nas Ultimas décadas trouxeram resultados negativos para a sadude
coletiva. Dentre eles, cabe destacar o aumento da frequéncia de excesso de peso (IBGE, 2010)
e de doencas cronicas ndo transmissiveis (BRASIL, 2019), a ocorréncia ainda expressiva de
deficiéncia de micronutrientes como, por exemplo, a anemia em criancas e adolescentes
(ANDRE et al., 2018; SBP, 2018) e hipovitaminose A, ainda que endémica (MILAGRES;
NUNES; PINHEIRO-SANT’ANNA, 2007; RIBEIRO-SILVA; NUNES; ASSIS, 2014;
NOGUEIRA et al., 2019), além da emergéncia de desvios de comportamento alimentar, como
compulsdo alimentar, anorexia nervosa e bulimia (PROENCA, 2010)

Para o enfrentamento dessa situacdo, acdes do Estado voltadas para a realizacdo do
Direito Humano a Alimentacdo Adequada para toda a populacéo tém sido realizadas por meio
da construcdo de estratégias que envolvem a construcdo de politicas pablicas visando a
garantia da Seguranga Alimentar e Nutricional que incorporam a diretriz da Alimentacio
Adeqguada e Saudavel (AAS) (CONSEA, 2007a; CAISAN, 2016).

Cabe aqui destacar que o referencial teorico de SAN para essa tese foi desenhado com
base no esforco e nas conquistas realizados no periodo de 2003 a 2019, e que foram
interrompidos e tém sido gravemente impactados pelo sistema politico do atual governo que
se inicia com a extincdo do CONSEA pela Medida Proviséria n° 870 (MP 870), estratégia que
fragiliza o funcionamento do SISAN e compromete a governanca de todas as acdes de
garantia do Direito Humano a Alimentacdo Adequada. O cenario se caracteriza pelo desmonte
das politicas sociais a partir de uma politica de austeridade fiscal que podera trazer

consequéncias graves como o retorno do Brasil ao Mapa da Fome (CASTRO, 2019).
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1.1.1A trajetdria da Seguranca Alimentar e Nutricional no Brasil

O desenvolvimento do conceito de seguranga alimentar e nutricional (SAN) e de todo
0 arcabouco teorico construido ao longo nas Ultimas décadas implicou na ampliacdo do
conceito de promocdo da alimentacdo adequada e saudavel (PAAS), tema de interesse para a
presente tese. A seguir, descrevemos brevemente o histérico da construcdo tedrica de SAN,
com o intuito de explicitar como se insere a PAAS na perspectiva de SAN.

Um marco fundamental para a elaboragdo do conceito de SAN foi a aprovacdo da
Declaracdo Universal dos Direitos Humanos, em 1948, em que se consagra a no¢ao de que,
enquanto individuos pertencentes a uma sociedade, 0s seres humanos tém direitos, e que estes
devem ser reconhecidos e expressos em suas diversas dimensdes. A nogdo dos direitos incluia
questdes sociais, econdmicas, civis e politicas, as quais foram essenciais para a identificacao
da vinculagdo com as liberdades fundamentais e com a dignidade humana, incluindo a
seguranca alimentar e nutricional (ALBUQUERQUE, 2009).

A SAN tem como referéncia a nogdo de que as pessoas precisam comer para
sobreviver. Ainda que muitas vezes nao representada na forma de uma politica, a ideia de que
é necessario dispor de alimentos para sobreviver sempre permeou 0s relatos e histdrias ao
longo do tempo (SILVA et al., 2016). Esse conceito esta em permanente construgéo e disputa,
sendo assunto debatido por diversos segmentos da sociedade no Brasil e no mundo. A questdo
alimentar e nutricional esta relacionada com diferentes interesses e diversos aspectos sociais,
culturais, politicos e econdmicos e o conceito evolui @ medida que avanca a historia da
humanidade e se alteram a organizacdo social e as relacbes de poder em uma sociedade
(VALENTE et al., 2007; BURITY, 2010; LEAO et al., 2013).

As diversas dimensdes da vida de pessoas, comunidades, grupos sociais e paises estdo
relacionadas a fatores individuais envolvidos na SAN. Condigdes socioecondmicas, género,
etnia, acesso aos alimentos, disponibilidade de bens, além da sua qualidade sanitéaria e
nutricional dos alimentos estdo estreitamente ligados a seguranca alimentar e nutricional. No
contexto global, ela estd relacionada as relacdes comerciais e ao mercado internacional
(MALUF; REIS, 2013).

O termo Seguranga Alimentar (SA) passou a ser utilizado na Europa durante a |
Guerra Mundial, com foco na seguranca nacional destinada a autonomia de cada pais na
producdo de seus alimentos, e ganhou forca a partir da 1l Guerra Mundial em funcéo da

insuficiente disponibilidade de alimentos. A criacdo da Organizacdo das NagOes Unidas
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(ONU) em 1945 reforcou esse conceito, mas com disputas politicas entre as instituicbes
intergovernamentais, pois algumas tinham a visdo do acesso ao alimento de qualidade como
um direito humano (por exemplo, a Food and Agriculture Organization) e outras (Fundo
Monetério Internacional e Banco Mundial) que entendiam que a seguranca alimentar seria
garantida por mecanismos de mercado (BURITY, 2010).

Apo6s a Segunda Guerra, a inseguranca alimentar foi tratada como uma questdo
referente a insuficiéncia na disponibilidade de alimentos, com ac¢Bes focadas na assisténcia
alimentar, utilizando-se os excedentes de producdo dos paises ricos. O entendimento era de
que o problema estava relacionado a producédo insuficiente de alimentos nos paises pobres.
Nesse contexto, foram realizadas iniciativas para aumentar a produtividade de alguns
alimentos, associadas ao uso de novas variedades genéticas, fortemente dependentes de
insumos quimicos, chamadas, em seu conjunto, de Revolucdo Verde (VALENTE et al., 2007,
BURITY, 2010).

As primeiras experiéncias deste tipo de iniciativa foram realizadas na india,
proporcionando um grande aumento da producdo, mas nenhum impacto nos indices de fome
do pais. Além disso, foram observadas graves consequéncias ambientais, econdmicas e
sociais dessa proposta, como a reducdo da biodiversidade, a contaminacdo do solo e dos
alimentos, a menor resisténcia a pragas e grande éxodo rural da populagdo (VALENTE et al.,
2007; BURITY, 2010).

A década de 1970 foi marcada por uma crise mundial de alimentos e, nesse contexto,
foi realizada, em 1974, a Conferéncia Mundial de Alimentacdo, que apontou que a garantia da
seguranca alimentar passaria por uma politica de armazenamento estratégico e de oferta de
alimentos, associada ao aumento da producdo de alimentos (o foco era no produto). Essa
época foi marcada pela intensificacdo da Revolucdo Verde que, aléem de ndao melhorar o
acesso aos alimentos, intensificou a fome no mundo (VALENTE et al., 2007; BURITY, 2010;
LEAO et al., 2013).

Na década de 1980 e inicio dos anos 1990, o conceito de Seguranca Alimentar foi
ampliado e passou a incorporar 0s aspectos relacionados ao acesso a alimentos seguros, a
qualidade nutricional, bioldgica, sanitaria e tecnoldgica dos alimentos, respeitando aspectos
da producdo sustentadvel e das culturas (VALENTE et al., 2007; BURITY, 2010). A
Conferéncia Internacional de Nutricdo (1992) consolidou essa visdo ao agregar 0S aspectos
nutricional e sanitario ao conceito, que, a partir de entdo, passou a ser denominado Seguranca
Alimentar e Nutricional (SAN) (BURITY, 2010).
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A década de 1990 foi caracterizada pela consolidacéo do direito humano a alimentagéo
adequada (DHAA) nas acbes de SAN, conforme previsto na Declaracdo Universal dos
Direitos Humanos (1948) e no Pacto Internacional dos Direitos Econdmicos, Sociais e
Culturais - PIDESC (1966), reafirmado tanto pela Conferéncia Internacional de Direitos
Humanos (1993), quanto pela Cupula Mundial da Alimentacdo (1996), em que os chefes de
estado e os governos pactuaram politicas publicas voltadas a producdo de alimento para
garantir o direito de estar livre da fome e combater a desnutri¢do. A partir dai, SAN passa a
ser compreendida como uma possivel estratégia de garantia do DHAA (BURITY, 2010;
LEAO et al., 2013).

A evolucdo conceitual de SAN ocorre em nivel internacional como um processo
continuo, que acompanha as diferentes necessidades de cada povo e de cada época (BURITY,
2010). Processo semelhante ocorre no Brasil, que apresenta uma trajetoria do conceito de
SAN que expressa um objetivo publico, estratégico e permanente de politicas publicas
vinculadas aos principios do DHAA e da Soberania Alimentar (CONSEA, 2007a; MALUF &
REIS, 2013; LEAO etal., 2013).

No Brasil, podemos contextualizar a constru¢cdo da SAN a partir do inicio do século
XX, pela mobilizacdo de organizacGes e movimentos sociais, governos e pesquisadores, com
avangos importantes na construcdo de acOGes que acarretaram a melhoria das condicbes de
alimentacdo e nutricdo no pais. Podemos citar algumas delas como: a instituicdo do salario
minimo em 1940, os programas de abastecimento, a alimentag8o escolar e os refeitorios para
trabalhadores (anos 1950) alem dos programas de suplementacdo alimentar para a populacéo
(anos 1970) (BRASIL, 1940; SILVA, 1995; PEIXINHO, 2013).

Nas Gltimas duas décadas, a experiéncia brasileira expressa uma trajetéria com
diversas conquistas importantes que culminam com a institucionalizacdo de um sistema de
governanca para atuar com o tema de SAN, de forma articulada e intersetorial no pais
(BURITY, 2010). Apresentaremos a seguir, em ordem cronologica, iniciativas e/ou marcos
importantes para a concretizacdo de um sistema de politicas que contempla as dimensdes que
compdem SAN.

Num contexto de fome e profundas desigualdades no pais, foi realizada em 1986, a |
Conferéncia Nacional de Alimentacdo e Nutri¢do, sob o tema “Fome, uma questdo nacional”,
que contribuiu para o debate sobre SAN na sociedade. Nela foi apresentada uma primeira
proposta de definicdo de SAN, que articulava as dimensbes alimentar, voltada para a

disponibilidade (producdo, comercializagdo e acesso ao alimento), e nutricional, que dizia
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respeito a escolha, ao preparo, ao consumo alimentar e a sua relacdo com a saude e com a

utilizagéo bioldgica do alimento (LEAO et al., 2013).

A | Conferéncia Nacional de Alimentacdo e Nutricdo (1986) (CONSEA, 1995) definiu SAN

como:

... a garantia, a todos, de condi¢Bes de acesso a alimentos basicos de qualidade, em
quantidade suficiente, de modo permanente e sem comprometer 0 acesso a outras
necessidades bésicas, com base em préticas alimentares que possibilitem a saudavel
reproducdo do organismo humano, contribuindo, assim, para uma existéncia digna
(Doc. Final da | Conferéncia Nacional de Alimentagdo e Nutricdo, 1986).

Essa definicdo foi consolidada pela | Conferéncia Nacional de Seguranca Alimentar —
I CNSA (1994), sob coordenacdo do Conselho Nacional de Seguranca Alimentar (CONSEA),
criado em 1993 com o objetivo de buscar solugdes para a problematica da fome e miséria no
Brasil (CONSEA, 1995; MALUF, REIS, 2013). Entretanto, o termo SAN ganhou forca apos a
Cupula Mundial de Alimentacdo, de 1996, e da criacdo do Forum Brasileiro de Seguranca
Alimentar e Nutricional (FBSAN), em 1998 (BURITY, 2010; LEAO et al., 2013).

No contexto de pressdo dos movimentos sociais, a I CNSA produziu orientacdo
politica sobre as condi¢bes e requisitos para a implantacdo de uma Politica Nacional de
Seguranca Alimentar (PNSA) no pais, apresentando trés eixos de organizacdo: ‘ampliar o
acesso a alimentacdo e reduzir o peso da alimentagdo no orcamento familiar; 2assegurar satde
e alimentacdo a grupos determinados e assegurar a qualidade bioldgica, sanitéria, nutricional e
tecnoldgica dos alimentos, estimulando praticas alimentares e estilos de vida saudaveis
(CONSEA, 1995).

A partir do ano de 2003, em uma nova gestdo do Governo Federal, o tema SAN foi
incorporado pelo Projeto Fome Zero, com a proposta de criacdo de uma Politica Nacional de
Seguranca Alimentar para o Brasil (PNSA) (MALUF, REIS, 2013). A recriacdo do CONSEA
em 2003 (que havia sido extinto em 1994), vinculado diretamente a Presidéncia da Republica,
foi um marco importante para o fortalecimento da agenda de SAN, tanto por sua perspectiva
intersetorial, quanto pela prioridade dada a ele na agenda do Governo Federal (BURITY,
2010).

Como desdobramento da recriacdo do CONSEA, foi realizada, em 2003, a Il CNSA,
com o tema “A construcdo da Politica Nacional de Seguranga Alimentar e Nutricional”
(PNSAN). A conferéncia fortaleceu o debate sobre a constru¢gdo da PNSAN com foco na
oferta e no acesso aos alimentos para toda a populacdo, destacando a importancia da
articulacdo entre os setores de producdo, comercializagcdo, controle de qualidade, acesso e

consumo. Nela, foram definidos principios gerais que devem estar associados a seguranca
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alimentar e nutricional e contemplados nas a¢des e politicas publicas voltadas para promové-
la (CONSEA, 2004).

A PNSAN foi elaborada em 2010 como estratégia de articulagdo das acbes de SAN,
envolvendo as politicas publicas de varios setores de governo e as instancias de participacao,
acompanhamento e controle, com a participacdo da sociedade (IPEA, 2014). Seus objetivos
sdo: i) melhorar a qualidade dos programas que sdo induzidos a ultrapassar as fronteiras do
diagnostico setorial dos objetos de sua acgdo; ii) fortalecer a &rea da SAN nos diversos setores
de governo implicados; iii) identificar caréncias ou acOes faltantes; e iv) explicitar e
equacionar visodes distintas de programas que guardam interfaces entre si, para os quais tem
papel decisivo a participacdo social (MALUF, 2010).

A partir da Il CNSA, o conceito de SAN foi ampliado, incorporando a dimensao de
soberania alimentar, que considera que cada nagdo tem o direito de definir politicas que
garantam a SAN aos seus povos, preservando praticas de producdo e de alimentacdo
tradicionais e com bases sustentdveis (CONSEA, 2004). Esse conceito foi afirmado
posteriormente pela Lei Organica de Seguranca Alimentar e Nutricional (LOSAN) de

15/09/06 e passou a ser adotado nos demais marcos legais vigentes no Brasil:

A Seguranga Alimentar e Nutricional consiste na realizagdo do direito de todos ao
acesso regular e permanente a alimentos de qualidade, em quantidade suficiente,
sem comprometer 0 acesso a outras necessidades essenciais, tendo como base
préticas alimentares promotoras de satde que respeitem a diversidade cultural e que
sejam ambiental, cultural, econémica e socialmente sustentaveis (Artigo 3°, Lei
11.346/2006 - LOSAN).

A LOSAN consagrou o conceito de SAN e instituiu o Sistema Nacional de Seguranca
Alimentar e Nutricional (SISAN), concebido para ser um instrumento normativo que
possibilitasse a integracao entre as varias politicas e estruturas ligadas a SAN nas trés esferas
de poder federativo. Trata-se de um sistema de politicas publicas que se diferencia dos demais
pelo espaco e pela importancia que a participacdo social possui e por sua caracteristica
intersetorial (IPEA, 2014), uma vez que busca promover a intersetorialidade das agdes e
programas, de forma integrada e organizada (BURITY, 2010).

Sua estrutura de funcionamento estabelece duas diretrizes para atuagdo. A primeira é a
intersetorialidade das agdes, politicas e programas, que visa atender as maltiplas dimensdes
que condicionam a seguranca alimentar e nutricional dos individuos, familias, grupos sociais
e, também, do pais, dimensdes essas que requerem a formulacéo de programas integrados e a
coordenacéo das agdes dos varios setores de governo da sociedade civil (BRASIL, 2010a).

A segunda diretriz corresponde a participacdo social, que se expressa em acdes

conjuntas entre Estado e sociedade civil com objetivo de superar concepcdes tecnocraticas e
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centralizadas de politicas publicas. Essa diretriz reflete também a ja extensa experiéncia de
democracia participativa na formulacdo de politicas em diversos campos no Brasil, com a
instituicdo de arenas de dialogo e concertagédo entre poder publico e sociedade civil na forma
de conferéncias, conselhos, orcamentos participativos e planos diretores urbanos nas trés
esferas de governo (BRASIL, 2010a).

O SISAN busca articular um conjunto de programas, projetos, acles, Servicos,
beneficios e mecanismos com objetivos de: identificar e divulgar os fatores condicionantes da
inseguranca alimentar e nutricional no Brasil; articular programas e ac¢fes em todas as
dimensdes da SAN que atendam as dimensGes de respeitar, proteger, prover e promover o
DHAA, bem como disponibilizar instrumentos para sua exigibilidade; traduzir os objetivos da
Soberania e Seguranca Alimentar e Nutricional em politica de estado baseada em modelos
justos e sustentaveis; promover a soberania e seguranca alimentar e nutricional em ambito
internacional (BURITY, 2010).

As instancias previstas para compor o SISAN sédo: a Conferéncia Nacional de SAN -
instancia responsavel pela indicacdo ao CONSEA, das diretrizes e prioridades da Politica e do
Plano Nacional de SAN, bem como pela avaliacdo do SISAN; o CONSEA - 6rgdo de
assessoramento imediato do Presidente da Republica; a Camara Interministerial de SAN
(CAISAN), integrada por Ministros de Estado e secretarios Especiais responsaveis pela
elaboracéo e monitoramento da PNSAN; os drgédos e entidades de SAN da Unido, Estados,
Distrito Federal e Municipios; e as Institui¢cbes privadas, com ou sem fins lucrativos, que
manifestem interesse na adesao e que respeitem 0s critérios, principios e diretrizes do SISAN
(BURITY, 2010).

As Conferéncias Nacionais ocorrem a cada quatro anos, sendo precedidas de
conferéncias estaduais, distritais e municipais que escolhem os delegados da Conferéncia
Nacional, além de abordarem temas que sdo especificos as suas esferas. A IIl CNSA,
realizada em 2007, sob o tema “Por um desenvolvimento sustentivel com soberania e
seguranca alimentar e nutricional”, teve como um de seus eixos tematicos a regulamentacao e
efetivacdo do SISAN da esfera local até a Federal. Entretanto, havia a percep¢do do tempo
necessario para o enfrentamento dos desafios de efetivacdo do sistema (CONSEA, 2007a;
BURITY, 2010).

No ano de 2010, conquistas institucionais importantes para a estruturacdo de SAN
podem ser destacadas tais como: (i) a publicagcdo do Decreto n°® 7.272/2010 (BRASIL, 2010a),
que regulamentou o SISAN e instituiu a PNSAN, consolidando-a de vez como politica de

Estado no pais, e (ii) a publicagdo da Emenda Constitucional n°® 64, de fevereiro de 2010
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(BRASIL, 2010b), que, por meio da alteracdo do artigo 62 da Constituicdo Federal, introduziu
a alimentacdo no rol dos direitos fundamentais da populacéo brasileira, com vistas a assegurar
0 DHAA (BRASIL, 2010b; IPEA, 2014). Segundo Recine & Ledo (2010), a partir dessa
conquista, o Estado assume suas obrigacGes em relacdo ao DHAA, que sdo: respeita-lo,
protegé-lo, promové-lo e prové-lo.

Em 2011, a CAISAN lancou o | Plano Nacional de SAN (I PLANSAN) com o
proposito de consolidar e expandir 0s avangos e conquistas na institucionalizacdo das politicas
publicas de SAN e concretizar a intersetorialidade, pressuposto da SAN, dando visibilidade e
propondo um monitoramento sistematico dos programas e a¢es que deveriam, em Ultima
instancia, garantir o DHAA para a populacdo. Sua elaboracéo foi orientada pelas diretrizes da
PNSAN, tendo sido construido de forma intersetorial pela CAISAN com base nas prioridades
estabelecidas pelo CONSEA a partir das deliberagdes da CNSAN. O PLANSAN 2012-2015
integra dezenas de ac¢Oes do conjunto destes 6rgdos voltadas para a producéo, o fortalecimento
da agricultura familiar, o abastecimento alimentar e a promoc¢do da alimentacdo saudavel e
adequada (CAISAN, 2011).

Em 2011, foi realizada a IV CNSAN, sob o tema “Alimentacdo Adequada e Saudavel:
Direito de Todos”, e que teve como objetivo principal a construcdo de compromissos para
efetivar o direito humano a alimentacdo adequada e saudavel, previsto no artigo 6° da
Constituicdo Federal, e promover a soberania alimentar, por meio da implementacdo da
Politica e do Sistema Nacional de Seguranga Alimentar e Nutricional (SISAN) nas diferentes
esferas de governo e com a participacdo da sociedade. A conferéncia analisou avangos, as
ameacas e as perspectivas para a efetivacdo do DHAA, assim como elaborou recomendacdes
para a implementacéo do SISAN nas trés esferas do governo, fortalecendo a intersetorialidade
(CONSEA, 2011).

A V CNSA foi realizada em 2015 sob o tema “Comida de verdade no campo e na
cidade: por direitos e soberania alimentar”. Teve como objetivo sensibilizar a sociedade
brasileira para o tema e democratizar os conceitos de soberania e seguranca alimentar e
nutricional com suas varias dimens@es (social, econdmica, politica, ambiental e cultural). A
conferéncia trabalhou na identificacdo dos avangos e obstaculos para a efetivacdo do DHAA,
apresentou os desafios atuais da Politica e do PLANSAN para o avan¢o da garantia do
DHAA, a promogdo da soberania alimentar em &ambito nacional e internacional e o
compromisso da sociedade brasileira na constru¢do do SISAN (CONSEA, 2015a).

Durante a V CNSA, o governo federal langou o Pacto Nacional pela Alimentacéo

Saudavel, a ser coordenado pela CAISAN. Os eixos a serem trabalhados eram: o0 aumento da
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oferta e da disponibilidade de alimentos saudaveis, com destaque aos provenientes da
agricultura familiar, organicos, agroecol6gicos e da sociobiodiversidade; reducdo do uso de
agrotoxicos; fomento a Educacdo Alimentar e Nutricional (EAN) nos servigos de salde, de
educacao e de assisténcia social; promocdo de habitos alimentares saudaveis para a populacdo
brasileira; redugdo de forma progressiva dos teores de agucar adicionado, de gorduras e de
sodio nos alimentos processados e ultraprocessados; incentivo ao consumo de alimentos
saudaveis no ambiente escolar, bem como a regulamentacdo da comercializacdo, da
propaganda, da publicidade e da promocdo comercial de alimentos e bebidas em escolas
publicas e privadas, em ambito nacional; fortalecimento das politicas de comercializacdo e de
abastecimento da agricultura familiar; e aperfeicoamento dos marcos regulatorios para o
processamento, a agro industria e, a comercializacdo dos produtos da agricultura familiar
(CONSEA, 2015a).

Ainda como desdobramento da V CNSA e, com base em suas deliberacGes, a
CAISAN, cumprindo sua atribuicdo de ser a instdncia governamental responsavel pela
coordenacdo da Politica Nacional de SAN em nivel nacional, langou, em 2016, o Il Plano
Nacional de SAN (PLANSAN). Ele foi elaborado considerando-se o dever de manter as
conquistas e enfrentar os novos desafios relativos a SAN e possui uma forte relacdo com o
Plano Plurianual (PPA) 2016-2019 na questdo do DHAA (CAISAN, 2016).

Em 10 anos de existéncia do SISAN, podem ser constatados importantes avangos na
sua institucionalizacdo e em seu fortalecimento, tais como a normatizagdo do funcionamento
da CAISAN e do CONSEA nacionais, a instituicio da PNSAN e a elaboragdo e
monitoramento do primeiro e do segundo Plano Nacional de SAN. O processo de
descentralizacdo do SISAN aponta para uma nova frente de atuacdo voltada para a adesdo dos
Estados e Municipios com a criacdo dos Planos de SAN estaduais e municipais (CAISAN,
2016).

Iniciativas voltadas para o exercicio/concretizacdo da intersetorialidade na garantia da
SAN foram adotadas, merecendo destaque: a criagdo de espagos institucionais permanentes
para as negociacdes das esferas de governo; a formacdo de grupos de trabalhos técnico-
operacionais que possam articular agdes conjuntas; os mecanismos de inducdo de acOes
conjuntas; a identificacdo de acOes convergentes, evitando-se superposicOes; a alocacdo de
recursos de forma pactuada e com fluxos estaveis de financiamento e criagdo de instancias
integradas de coordenacdo, avaliagdo e monitoramento (BURLANDY; MAGALHAES;
FROZI, 2013).



29

Como exemplo do exercicio de articulacdo intersetorial realizado no ambito da
CAISAN, podemos destacar a Estratégia Intersetorial de Prevencdo e Controle da Obesidade,
em parceria com o Ministério da Saude e Organizacdo Panamericana de Salde, que teve o
objetivo de promover a alimentacdo adequada e saudavel e atividade fisica no ambiente em
que vivemos (CAISAN, 2014).

A alimentacdo adequada e saudavel ganha destaque no arcaboucgo tedrico de SAN a
partir da criacdo, no d&mbito do Consea Nacional, do grupo de trabalho - Alimentacéo
Adequada e Saudavel (GT-AAS) em 2006, com o propdsito de elaborar subsidios conceituais
e estratégicos para a formulacéo de acdes para promocgédo da alimentacdo adequada e saudavel
no Brasil. Foram realizados debates e didlogos intersetoriais e interdisciplinares entre setores
governamentais e da sociedade civil para uma proposta de institucionalizacdo da PAAS como
politica ou programa (CONSEA, 2007b).

O GT — AAS cunhou uma definicdo ampla para o conceito de alimentacdo adequada e
saudavel. Este conceito foi incorporado pela Il Conferéncia Nacional de Seguranga
Alimentar e Nutricional (CONSEA, 2007b) da seguinte forma:

... arealizacdo de um direito humano bésico, com a garantia ao acesso permanente e
regular, de forma socialmente justa, a uma prética alimentar adequada aos aspectos
bioldgicos e sociais dos individuos, de acordo com o ciclo de vida e as necessidades
alimentares especiais, considerando e adequando quando necessario o referencial
tradicional local. Deve atender aos principios da variedade, qualidade, equilibrio,
moderacdo e prazer (sabor), as dimensdes de género, raca e etnia e as formas de
producdo ambientalmente sustentaveis, livres de contaminantes fisicos, quimicos e
biologicos e de organismos geneticamente modificados (CONSEA, 2007b, p. 26).

Essa definicédo inclui o termo “adequada”, conforme descrito no Comentario Geral n°
12 do Comité dos Direitos Econdmicos e Sociais da ONU, em 1999, que abrange outras
dimensdes como cultura, prazer, habitos, comensalidade, regionalidade, etnia, género, além
do acesso, da sustentabilidade e da biodiversidade. Desta forma, extrapola as questoes
abarcadas pelo termo “saudavel” que expressa a dimensdo bioldgica (nutrientes) (CONSEA,
2007h).

A construcdo desse conceito se baseou nos principios do Direito Humano a
Alimentacdo Adequada, da Soberania Alimentar e de SAN; na intersetorialidade das acdes de
politicas e programas; na producdo de alimentos com base agroecoldgica que permita a
incorporacdo das dimensdes de seguranca e soberania alimentar. Com base nesse conceito,
foram estabelecidas diretrizes para a PAAS em todos os programas e politicas de SAN
(CONSEA, 2007b).

Em 2010, o conceito de AAS sob a perspectiva de SAN foi incorporado na revisao da

Politica Nacional de Alimentacdo e Nutricdo (PNAN), fortalecendo a proposta de interligacdo
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das acOes entre as esferas do governo (PNAN, 2012). Ainda que com uma abordagem menos
arrojada do que a definicdo do CONSEA apresentada anteriormente, a PNAN vigente define a
AAS como:

. a pratica alimentar apropriada aos aspectos biologicos e socioculturais dos
individuos, bem como ao uso sustentavel do meio ambiente. Ou seja, deve estar em
acordo com as necessidades de cada fase do curso da vida e com as necessidades
alimentares especiais; referenciada pela cultura alimentar e pelas dimensbes de
género, raca e etnia; acessivel do ponto de vista fisico e financeiro; harmdnica em
quantidade e qualidade; baseada em préticas produtivas adequadas e sustentaveis
com quantidades minimas de contaminantes fisicos, quimicos e biol6gicos (PNAN,
2012).

J& 0 novo Guia Alimentar para a Populacdo Brasileira (GAPB), publicado em 2014
(BRASIL, 2014b), concebido como instrumento para a educacdo alimentar e nutricional e

indutor de politicas publicas, definiu a AAS da seguinte forma:

... umdireito humano bésico que envolve a garantia ao acesso permanente e regular,
de forma socialmente justa, a uma pratica alimentar adequada aos aspectos
bioldgicos e sociais do individuo e que deve estar em acordo com as necessidades
alimentares especiais; ser referenciada pela cultura alimentar e pelas dimens6es de
género, raga e etnia; acessivel do ponto de vista fisico e financeiro; harménica em
quantidade e qualidade, atendendo aos principios da variedade, equilibrio,
moderagcdo e prazer; e baseada em préticas produtivas adequadas e sustentiveis
(BRASIL, 2014b).

A definicdo do GAPB (2014) se diferencia daquela construida pelo CONSEA por ndo
explicitar que a AAS requer alimentos livres de contaminantes fisicos, quimicos, bioldgicos e
de organismos geneticamente modificados, ainda que afirme que as préaticas produtivas devem
ser “adequadas e sustentaveis”. Ainda assim, o CONSEA refor¢a a importancia do GAPB
como documento de referéncia no campo da alimentacdo e nutricdo, tanto nacional como
internacionalmente, que favorece o didlogo com os mais diferentes setores de governo e da
sociedade brasileira comprometidos com a realizagdo do direito humano a alimentacéo
adequada, soberania e seguranca alimentar e nutricional (CONSEA, 2015b).

Como se pode observar, o conceito de Alimentacdo Adequada e Saudavel evoluiu
junto com o processo de evolugdo do conceito de Seguranca Alimentar e Nutricional,
trazendo para aqueles que atuam na formulacdo e implementacdo de politicas publicas uma
ancoragem teorica e, a0 mesmo tempo, o desafio de implementar acbes de PAAS, nesta
perspectiva mais ampla, em diferentes realidades.

Em 2014 o Brasil saiu do Mapa Mundial da Fome, segundo relatério global da
Organizacdo das Nagbes Unidas para a Alimentacdo e a Agricultura (FAO). Os avangos no
combate a fome e pobreza decorrem, segundo a FAO, da priorizacdo da agenda de Seguranca
Alimentar e Nutricional (SAN) a partir de 2003, dando destaque ao langamento da Estratégia
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Fome Zero, a recriacdo do CONSEA, a institucionalizacdo da politica de SAN e a
implementacdo, de forma articulada, de politicas de protecdo social e de fomento a producgéo
agricola. Segundo relatorio de 2014, a colaboracdo entre ministérios e setores € um desafio,
porém, o0 CONSEA e a CAISAN cumpriram suas funcGes como mecanismos de coordenagédo
de estratégias interministeriais conjuntas (IPEA, 2019).

Apo6s um ciclo virtuoso de avancos na realizacdo de politicas de alimentacdo e
nutricdo, por meio da Lei 13.844 de junho de 2019 (BRASIL, 2019), o CONSEA foi extinto,
o0 que fragiliza sobremaneira o funcionamento do SISAN e compromete processos de garantia
do Direito Humano a Alimentacdo Adequada em todas as esferas de governo (CASTRO,
2019). Diversas entidades reagiram contra a extingdo do o6rgdo (CFN, 2019; ENEN, 2019;
REAJA, 2019; FBSSAN, 2019, SLOWFOOD, 2019). O Férum Brasileiro de Soberania e
Seguranca Alimentar e Nutricional divulgou nota elaborada pelos representantes da sociedade
civil no CONSEA ressaltando que “o formato de participag¢ao social adotado pelo Brasil na
area de seguranca alimentar e nutricional tem sido exemplo para inimeros paises” (FBSSAN,
2019). A Associagdo Brasileira de Saude Coletiva emitiu nota afirmando que “com a extingao
do CONSEA fica automaticamente fechado o principal canal de didlogo, compartilhamento
de experiéncias e vocalizacdo de demandas concretas relacionadas ao tema” (ABRASCO,
2019).

A extingdo do CONSEA representa um cenario preocupante, que diante da crise
econbmica do pais e politica de austeridade fiscal, se expressa com o desmonte de politicas
sociais e pelo estancamento ou piora de indicadores sensiveis a degradagdo das condicfes de
vida: recrudescimento da mortalidade infantil, interrupcdo do processo de diminuicdo da
desigualdade de renda e de raca, aumento do desemprego e da pobreza (com indicios de que o
Brasil retornard ao Mapa da Fome), recrudescimento da violéncia no campo, entre outros.
Além disso, a extingdo do CONSEA representa um retrocesso social, uma vez que desmonta
um espaco de participacdo, um dos pilares da democratiza¢do do Estado, conforme pactuado
na Constituicdo Federal (CASTRO, 2019).

Outra medida do atual governo que causa profunda preocupacdo é o ritmo acelerado
de liberacdo de agrotoxicos, que se iniciou com o chamado “Pacote do Veneno” em 2018,
diminuindo a importancia das medidas de protecdo a salude e ao ambiente no processo e
registro e fiscalizacdo do uso de agrotéxicos em nome de uma suposta desburocratizacéo e
produgdo de “alimentos mais seguros”. Tal fato causou reacdo da comunidade cientifica, e
aqui podemos destacar um aspecto dessas medidas que é a de favorecer o negdcio das grandes

corporagdes transnacionais que sdo proprietarias das “comodities” de sementes ¢ provocam 0
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enfraquecimento de todo o esforco impetrado em favor da agricultura organica e da
agroecologia nas ultimas décadas (ABRASCO; ABA, 2018).

1.1.2Abordagem da Alimentacdo Coletiva nas politicas, programas, marcos e acdes de

Seqguranca Alimentar e Nutricional

A promocdo da alimentacdo adequada e saudavel estabelece uma interface com a area
de alimentagdo coletiva uma vez que, conforme ja descrito anteriormente, sempre fez parte do
escopo de trabalho da Unidade de Alimentacdo e Nutricdo (UAN) oferecer uma alimentagéo
adequada, além de favorecer a incorporacdo de habitos alimentares mais saudaveis pelos seus
clientes (TEIXEIRA et al.,, 2010; ABREU et al., 2016; MEZOMO, 2016). Entretanto, o
conceito de AAS incorporado pelas Politicas de SAN possibilita um olhar mais amplo do
espectro de atuacdo da UAN, considerando outras dimens@es ainda ndo contempladas.

O eixo central das atividades da UAN era o provimento de alimentagdo, mas, ao longo
do tempo, incorporou a qualidade em suas diversas dimensBes (higi€nicossanitaria,
nutricional, sensorial, simbolica, do servico e regulamentar) (PROENCA, 2009; ABREU et
al., 2016).

A articulacdo entre a UAN e a promocdo da alimentacdo adequada e saudavel, sob a
perspectiva de SAN, deve refletir desde a definicdo do modelo de gestdo (proprio ou
terceirizado) até a realizacdo de todas as etapas dos processos de producéo e distribuicdo das
refeicOes. Nesse sentido, € importante identificar, entre os preceitos e politicas publicas de
SAN que inclui a PAAS, quais podem ser traduzidos na pratica da UAN.

Na perspectiva dessa articulacdo entre a PAAS sob a perspectiva de SAN e a préatica
de gestdo da UAN, serdo apresentados a seguir politicas, programas, marcos e a¢oes publicas

em que foram identificadas, a priori, algumas interfaces com a area de Alimentacédo Coletiva.

ePoliticas Publicas de Alimentacdo e Nutricdo que contemplam a Seguranca Alimentar e

Nutricional
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Entre as diretrizes da Politica Nacional de SAN estdo: a promoc¢éo do acesso universal
a AAS; a promocdo do abastecimento e estruturacdo de sistemas sustentaveis e
descentralizados, de base agroecologica, de producdo, extracdo, processamento e distribuicéo
de alimentos; a instituicdo de processos permanentes de educagdo alimentar e nutricional,
pesquisa e formacdo nas areas de SAN e do DHAA; e a promogédo do acesso universal a agua
de qualidade e em quantidade suficiente (BRASIL, 2009c).

Essas diretrizes foram desdobradas na forma de objetivos e agdes no | e Il Plano
Nacional de SAN. Entre essas acOes, podemos destacar a PAAS para alunos da educagédo
basica, para idosos, e para trabalhadores; o fortalecimento da agricultura familiar; o
provimento de refei¢des e alimentos em equipamentos publicos de alimentagdo e nutri¢éo; o
fomento ao abastecimento alimentar com base na agroecologia e producdo local; a garantia da
qualidade higienicossanitaria dos alimentos e ambiente; a EAN e a sustentabilidade no uso de
recursos hidricos, na producdo e comercializacdo de alimentos. As ac¢des previstas envolvem
diversos programas e politicas que podem ser operacionalizados pelas UAN, conforme
veremos adiante (CAISAN, 2011; 2016).

No setor salde, a PAAS é um elemento de intersecdo entre a promog¢do da salde e a
promoc¢do de SAN, possibilitando o exercicio do dialogo intersetorial, imprescindivel tanto
para a garantia da SAN quanto para a satde. Como exemplo disso, podemos citar a Politica
Nacional de Alimentacdo e Nutricdo (PNAN) que, em sua primeira versdo (1999) teve como
proposito a garantia da qualidade dos alimentos, a promocao de praticas alimentares saudaveis
e a prevencdo e o controle dos distarbios nutricionais (BRASIL, 1999). Desde sua primeira
edicdo, a PNAN inseria 0 debate da SAN na salde, ainda que, naquele momento, nao
houvesse instancias ou normativas de governo que promovessem iniciativas para a realizacdo
da SAN (ALVES & JAIME, 2014).

Apos cerca de 10 anos, uma nova versdo da PNAN (2011) foi lancada legitimando a
PNAN como interlocutora do SISAN (ALVES & JAIME, 2014). Nesta dltima versdo, a
PNAN adota a definicdo de AAS descrita anteriormente e a inclui como uma das diretrizes da
politica. Com objetivo de melhoria da qualidade de vida da populacdo, por meio de acdes
intersetoriais voltadas ao coletivo, aos individuos e ao ambiente, a PNAN (2011) apresenta
um elenco de estratégias de salde direcionadas a PAAS, que inclui, dentre outras acdes, 0
incentivo a criacdo de ambientes institucionais promotores de AAS, o que inclui a oferta de
alimentos saudéveis nas escolas e nos ambientes de trabalho. Identifica-se assim uma

interface com a AC, por estes serem espacos de atuacdo das UAN (BRASIL, 2012).
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Ainda no setor saude, cabe destacar a Politica Nacional de Promoc¢do da Salde
(PNPS), langada em 2006 e revisada em 2014, que tem como um de seus temas prioritarios a
Promocdo da Alimentacdo Saudavel (PAS). Compreende a promocdo de acOes relativas a
alimentacdo adequada e saudavel, visando a promocdo da saude e a seguranca alimentar e
nutricional, contribuindo com as agdes e metas de reducdo da pobreza, com a incluséo social e
com a garantia do direito humano a alimentacdo adequada e saudavel (BRASIL, 2006;
2014a).

Em sua primeira versdo, PNPS apresentava, em suas vertentes de atuagdo, medidas de
incentivo, de apoio e de protecdo e envolvia a¢fes educativas para a promoc¢do de habitos
saudaveis que incluiam ambientes escolares, coletivos e programas de alimentacdo
institucional (BRASIL, 2006b). Em sua segunda versdo, a PNPS apresenta como um dos
temas prioritarios as acOes para a promocao da alimentacdo adequada e saudavel visando a
promocdo da salde e a SAN (BRASIL, 2014a). Essas acOes tambem incluem ambientes

coletivos que podem ser atendidos por UAN.

eProgramas de Alimentacao e Nutricdo

Dentre os programas de alimentacao e nutricdo que fazem interface com a alimentacéo
coletiva, descrevemos aqueles que estdo relacionados ao fornecimento de refei¢fes e os que
se referem ao financiamento de producdo e a aquisi¢do de alimentos. Descreveremos a seguir
desde os programas mais antigos como o Programa Nacional de Alimenta¢do Escolar (PNAE)
e 0 Programa de Alimentacdo do Trabalhador (PAT), que ja existiam antes da construcédo de
SAN no pais, mas que sofreram mudancas ao longo dessa trajetoria, se adequando ao contexto
de SAN, até aqueles que foram criados dentro do contexto das politicas de SAN, como 0s
restaurantes populares.

O Programa Nacional de Alimentacdo Escolar (PNAE) é o primeiro programa de
alimentacdo e nutricdo do pais. Criado em 1955, tem como objetivo oferecer alimentacdo e
acOes de educacdo alimentar e nutricional a estudantes de todas as etapas da educacédo basica
publica. O governo federal repassa aos estados, municipios e escolas federais, valores
financeiros de carater suplementar efetuados em 10 parcelas mensais (de fevereiro a
novembro) para a cobertura de 200 dias letivos, conforme o numero de estudantes
matriculados em cada rede de ensino (BRASIL, 2017a).
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A oferta de refeicdes, realizada por meio da unidade de alimentagéo e nutri¢do escolar,
tem como objetivo a promocao da alimentacdo adequada e saudavel, compreendendo o uso de
alimentos variados, seguros, que respeitem a cultura, as tradicfes e os habitos alimentares
saudaveis, contribuindo para o crescimento e o desenvolvimento dos alunos e para a melhoria
do rendimento escolar, em conformidade com a sua faixa etaria e seu estado de salde
(BRASIL, 2009).

Podemos destacar a revisdo e o estabelecimento de critérios técnicos e operacionais
visando maior flexibilidade, eficiéncia e eficacia na gestdo do Programa, o fortalecimento do
papel dos Conselhos de Alimentacdo Escolar (CAE) no controle social e as estratégias
normativas para as acdes do (da) nutricionista como Responsavel Técnico. Como estratégia de
intersetorialidade do SISAN, essas conquistas foram fortalecidas pela Lei n® 11.947, de 16 de
junho de 2009, que estabeleceu as novas diretrizes para implementacdo do PNAE
(PEIXINHO; ALBANEIDE, 2013).

A lei prevé o apoio ao desenvolvimento sustentavel, com incentivos para aquisicdo de
géneros alimenticios diversificados, produzidos localmente, respeitando a sazonalidade, a
cultura e a tradicdo alimentar. Para isso, foi definida a obrigatoriedade da alocacdo de no
minimo 30% dos recursos financeiros repassados pelo Governo Federal na aquisicdo de
géneros alimenticios oriundos da Agricultura Familiar e do Empreendedor Familiar ou de
suas organizagOes, priorizando os assentamentos da reforma agraria, as comunidades
tradicionais indigenas e as comunidades quilombolas. Além disso, estabelece uma excecao
para compra direta sem licitacdo (BRASIL, 2009c).

O segundo programa de alimentacdo mais antigo, o PAT, foi criado na década de 1970
e tem como objetivo promover o acesso a alimentagdo visando a promoc¢do da saude, a
prevencdo de doencas relacionadas ao trabalho e a melhoria da produtividade do trabalhador.
Deve atender com prioridade aos trabalhadores que possuem renda de até cinco salarios
minimos, podendo ser estendido aos demais trabalhadores. O atendimento pode ser feito por
meio de refeicdes fornecidas no local de trabalho, beneficios refeicdo ou alimentacdo ou
cestas basicas (BRASIL, 1991).

O PAT atualmente estd vinculado ao Ministério da Economia e pressupde a
participagdo entre governo, empresa e trabalhador que inclui a participagéo financeira do
empregado no custo da refeicdo de até 20% do custo da refeicdo. Sua gestdo é feita pela
Secretaria de Inspecdo do Trabalho do Departamento de Seguranca e Salde do Trabalho
vinculado ao Ministério da Economia (BRASIL, 2019).
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Devido a transicdo nutricional vivenciada pela populacdo brasileira e em busca do
alinhamento as recomendacfes da Estratégia Global para Alimentacdo Saudavel, Atividade
Fisica e Saude da Organizacdo Mundial da Saude (OMS, 2004), os requisitos nutricionais do
programa foram reformulados em 2006, sendo alteradas as recomendagOes de valor
energético e macronutrientes, e incluidas as de gorduras saturadas, fibras e sddio, que ndo
estavam expressas na legislacdo anterior. Além disso, passou a ser obrigatéria a oferta de
frutas e hortaligas nas refeigdes (BRASIL, 2006c).

O Programa Nacional de Fortalecimento da Agricultura Familiar (PRONAF), criado
em 1995, financia projetos individuais ou coletivos que gerem renda aos agricultores
familiares e assentados da reforma agraria para o custeio da safra ou atividade agroindustrial,
seja para o investimento em maquinas, equipamentos ou infraestrutura de producdo e de
servicos agropecudrios ou ndo agropecuarios (BRASIL, 2017b). Esse programa apresenta
potencial para uma interface com a politica de abastecimento da UAN na perspectiva de
compras mais sustentaveis.

Criado em 2003, o Programa de Aquisicdo de Alimentos (PAA) € uma acgdo do
Governo Federal para colaborar com o enfrentamento da fome e da pobreza no Brasil e, ao
mesmo tempo, fortalecer a agricultura familiar. Para isso, o programa utiliza mecanismos de
comercializagdo que favorecem a aquisi¢éo direta de produtos de agricultores familiares ou de
suas organizagOes, estimulando os processos de agregacdo de valor a produgdo (BRASIL,
2003, CONTI, 2009; IPEA, 2019).

O programa funciona com parte dos alimentos adquirida pelo governo diretamente dos
agricultores familiares, assentados da reforma agraria, comunidades indigenas e demais povos
e comunidades tradicionais, para a formacdo de estoques estratégicos e distribuicdo a
populacdo em situacdo de vulnerabilidade social. A compra pode ser feita sem licitacao, sendo
que cada agricultor pode vender até um limite anual estabelecido por lei e 0s precos ndo
devem ultrapassar o valor dos precos praticados nos mercados locais (CONTI, 2009; IPEA,
2019).

A parte da producdo ndo adquirida pelo governo pode ser comprada pelos proprios
agricultores para formacdo de estoques préprios e venda posterior em mercados publicos ou
privados, permitindo maior arrecadacdo de valores nos produtos. Os produtos destinados a
doacdo sdo oferecidos para entidades da rede socioassistencial, abrangendo: restaurantes
populares, bancos de alimentos, cozinhas comunitarias e cestas de alimentos (CONTI, 2009;
IPEA, 2019).
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A previsdo de adesdo obrigatéria ao PAA na oferta de alimentacdo em instituicbes
publicas representa um desafio para a gestdo da UAN, pois requer conhecimento e
estruturacdo do processo de logistica de abastecimento e operacionalizacdo do programa,
capaz de possibilitar a efetividade da compra de acordo com suas diretrizes (VIEIRA et al.,
2008; CARVALHO, 2009; GRISA et al., 2010; SOARES et al., 2013; MARTINELLI et al.,
2015; ALEXANDRE et al., 2016; SILVA; GRZEBIELUCKAS, SANTOS, 2019). Ainda que
nao seja obrigatdria para o setor privado, é possivel impetrar esfor¢os para a implementacédo
do PAA na gestdio da UAN, com acgdes de estruturacdo da previsdo orcamentaria,
estabelecendo um percentual dos recursos para compra de alimentos oriundos da agricultura
familiar, o desenvolvimento de fornecedores locais com apoio na capacitacdo para o
fornecimento, a melhor negociacdo no processo de compras e adequacdo do cardapio
utilizando os produtos disponiveis.

As cozinhas comunitarias sdo equipamentos publicos implantados por meio de
convénio formalizado entre 0o Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome
(MDS), atualmente Ministério da Cidadania, e o Estado/Municipio para fornecer refeicbes
saudaveis e com preco acessivel as familias em situacdo de inseguranca alimentar e
vulnerabilidade social urbana. As instalacdes apoiadas tém capacidade minima de producédo
de 100 refeigcBes diérias, com funcionamento de, no minimo, cinco dias por semana. A
distribuicdo de refeigdes € feita de forma gratuita a pessoas em situacdo de pobreza. Em 2014,
407 unidades funcionavam em 22 estados brasileiros, servindo cerca de 87 mil refei¢des
diarias. (BRASIL, 2017c). Em 2019, 300 cozinhas comunitarias foram entregues e realizam o
fornecimento de refeicbes a pessoas que estdo cadastradas pelas unidades da rede de
Assisténcia Social (BRASIL, 2019d).

O Programa de Restaurantes Populares (RP) sdo UAN que contribuem para a
promoc¢do do DHAA ao produzir e distribuir refei¢cbes saudaveis a trabalhadores urbanos em
situacdo de inseguranca alimentar ou que possuem renda insuficiente para se alimentar de
outras formas. Além da oferta de uma alimentacdo adequada e saudavel, devem conjugar
acOes de educacdo alimentar, conscientizagdo para evitar o desperdicio, além de resgatar a
dignidade do ato de se alimentar (BRASIL, 2004; CONTI, 2009; BRASIL, 2011).

Sua operacionalizacdo é feita por meio da oferta de refeicdes saudaveis a precos
subsidiados e acessiveis a populacdo de baixa renda. A quantidade minima de refei¢Bes varia
entre 400 e 1.000 por dia em cada unidade. A administracdo das unidades cabe ao poder
publico local e a implantacdo pode ser feita em municipios com mais de 100 mil habitantes e

em locais de grande circulacdo e movimentagdo diaria de pessoas que os frequentem. Em
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2011, foram criados 89 restaurantes populares com apoio do entdo Ministério do
Desenvolvimento Social (REDESAN, 2011). N&o foram encontradas informagdes atualizadas
a nivel federal. Em ambito estadual, em 2016, 16 restaurantes populares do Estado do RJ
estavam em funcionamento, entretanto, em raz&o de sua crise financeira e econdmica vivida
desde 2015, os restaurantes foram fechados (PADRAO; AGUIAR, 2019). Desde 2017, a
prefeitura do Rio de Janeiro assumiu a gestdo dos RP e atualmente somente trés RP estdo em
funcionamento (PREFEITURA RJ, 2019).

Ainda que o fechamento dos restaurantes no RJ represente uma perda significativa
para aqueles que tinham seu direito & alimentacdo parcial atendido, importa destacar que,
apesar dos obstaculos, o programa dos restaurantes populares se mantém como uma politica
social efetiva, por atender a um publico de grande vulnerabilidade social e em situacdo de
inseguranca alimentar e nutricional. A concretizacdo desse objetivo se da por meio da unidade

de alimentacdo e nutrigéo.

eAcdes e Marcos que possibilitam o didlogo entre Alimentacdo Coletiva e SAN

Dentre as estratégias de intersetorialidade de SAN, destacamos a publicacdo, em 2012,
do Marco de Referéncia de Educagdo Alimentar e Nutricional (EAN) para Politicas Publicas,
com objetivo de promover um campo comum de reflexdo e orientagdo pratica Alimentar e
Nutricional que contemple os diversos setores vinculados ao processo de produgéo,
distribuig&o, abastecimento e consumo de alimentos (BRASIL, 2012b). Um grupo de trabalho
formado por membros de diversos setores (ministério do desenvolvimento social, ministério
da saude, ministério da educacgdo, associacdo brasileira de nutricdo, conselho federal de
nutricionistas e universidade de Brasilia) definiu a EAN na perspectiva do DHAA e da

garantia de SAN. Neste Marco, entende-se Educagdo Alimentar e Nutricional como:

“.um campo de conhecimento e de pratica continua e permanente, transdisciplinar,
intersetorial e multiprofissional que visa promover a pratica autbnoma e voluntaria
de habitos alimentares saudaveis. A pratica da EAN deve fazer uso de abordagens e
recursos educacionais problematizadores e ativos que favorecam o didlogo junto a
individuos e grupos populacionais, considerando todas as fases da vida, etapas do
sistema alimentar e as interacdes e significados que compdem o comportamento
alimentar” (BRASIL, 2012).

No ambito das politicas pablicas, a EAN pode ocorrer em diversos setores e devera

observar os principios organizativos e doutrinarios do campo no qual esta inserida. Assim, na
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perspectiva da SAN, devera observar os principios do SISAN; na saude, os principios do
Sistema Unico de SalGde (SUS), na educagdo, os principios da Programa Nacional de
Alimentacdo Escolar (PNAE), na rede sociassistencial, os principios do Sistema Unico de
Assisténcia Social (SUAS) e assim sucessivamente (BRASIL, 2012b). A aplicagdo da EAN
em alimentacdo coletiva se concretiza por acdes para a PAAS em equipamentos publicos ou
estabelecimentos privados, como hospitais, asilos, restaurantes populares, cozinhas
comunitarias, escolas, creches, restaurantes universitarios, clubes, instituicdes de ensino,
indUstrias, empresas produtoras de refei¢des coletivas e suas associacdes e unidades de
Alimentacdo e Nutricdo (BRASIL, 2012b).

O Marco destaca também a importancia do tema de EAN na formacédo do profissional
de nutricdo e na educacdo permanente deste e de outros profissionais que atuem na educacéo,
além de outros profissionais de saude. Neste aspecto, a formagdo continuada do (da)
nutricionista, como gestor da UAN, é essencial para que as estratégias de EAN na perspectiva
de SAN sejam concretizadas na préatica de funcionamento da UAN.

Outro marco importante para a PAAS foi o lancamento Guia Alimentar para a
Popula¢do Brasileira (2006) como um dos instrumentos construidos no ambito das diretrizes
da PNAN pelo Ministério da Salde. Este € um documento de referéncia no campo da
alimentacdo e nutricdo, que deve gerar repercussdes ndo apenas sobre as politicas publicas de
salde, mas de um conjunto de setores envolvidos direta ou indiretamente com todas as etapas
do sistema alimentar (BRASIL, 2006c).

Sua nova versdo (2014) tem como eixo central a ado¢do de uma classificacdo de
alimentos baseada na extensdo e no proposito do processamento industrial dos alimentos
(MONTEIRO et al., 2010; 2017; MENEGASSI et al., 2018). Em decorréncia, incentiva o
consumo de alimentos in natura ou minimamente processados e de refeicdes preparadas com
base nesses itens e desencoraja 0 consumo de alimentos ultraprocessados. Esse documento
serve como orientador de acdes de EAN, mas também como um instrumento de didlogo com
os mais diferentes setores de governo e da sociedade brasileira comprometidos com a
realizacdo do DHAA e de SAN (CONSEA, 2015b; 2016).

Ainda que 0 GAPB seja um documento desenvolvido com orientacBes a populacdo em
geral, percebe-se que a adocdo desta classificacdo de alimentos podera ser utilizada na préatica
da UAN, especialmente no planejamento de cardapios, favorecendo escolhas alimentares mais
saudaveis e também valorizando as tecnicas culinirias mais saudaveis, gerando

desdobramentos em todo o processo produtivo. Neste sentido, € importante estabelecer uma
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interface entre 0 GAPB e a gestdo da UAN, indicando elementos que possam auxiliar o (a)
nutricionista na tomada de decisdes, no que diz respeito a PAAS.

A Estratégia Intersetorial de Controle e Prevencdo da Obesidade, conforme ja descrito,
abarca, entre seus objetivos, a promocdo da alimentacdo adequada e saudavel nos
equipamentos publicos de SAN, merecendo destaque as UAN em restaurantes populares,
restaurantes universitarios, dentre outros com acfes de incentivo & agricultura familiar por
meio do apoio a instalacdo, modernizacdo e adequacdo das estruturas fisicas e dos
equipamentos tecnoldgicos das centrais de abastecimento, apoiar as unidades de alimentacao
e nutricdo de creches e escolas de educacdo basica por meio da aquisicdo de equipamentos e
utensilios para recebimento e processamento de géneros alimenticios, adesdo ao PAA
(CAISAN, 2014).

A articulacdo entre as diferentes esferas do governo e seus atores, no sentido de
integrar as politicas de alimentacdo e nutricdo ja existentes com a agenda de SAN, tem se
tornado um grande desafio a fim de consolidar a 6tica do DHAA em diversas acles
(BURLANDY, 2009). O contetdo abordado neste tdpico apresenta um elenco grande de
experiéncias bem sucedidas que possibilitou o reconhecimento do Brasil como um pais que
avancou bastante no campo de SAN nas Ultimas décadas, se tornando referéncia para outros
paises. Cabe destacar que esse cenario vem se modificando face as mudancas politicas
ocorridas no pais como a extingdo do CONSEA (ja comentando anteriormente) e as mudancgas
nos ministérios, redirecionando as estratégias de alguns programas.

Ainda assim, pode-se notar que, no contexto da alimentacédo coletiva, existe um espaco
imenso para o desenvolvimento de a¢bes de PAAS, considerando a abrangéncia da area em
diversidade de tipos de servicos e volume de atendimento. E importante o fortalecimento do
didlogo entre a salde coletiva e a alimentacdo coletiva para que as a¢Ges no ambito das
Unidades de Alimentacdo e Nutricdo possam ser efetivamente voltadas para a promogéo da
alimentacdo adequada e saudavel e para que se possa consolidar a area de alimentacao
coletiva como promotora da SAN. Para tanto, ter o dominio da inser¢do do arcabouco teérico
de SAN, a percepcdo da importancia da area para a conquista dos objetivos tragados nele,
além de utilizar os preceitos da administracdo na gestdo da UAN se torna essencial para a

conquista de sua missao.
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1.1.30 cendrio da pesquisa sobre Seguranca Alimentar e Nutricional em Alimentacdo

Coletiva

De forma a compreender o contexto da producdo de conhecimento cientifico
relacionada AAS e/ou SAN em AC, foi realizado um levantamento, por meio de pesquisa
bibliogréfica, de estudos que apresentavam em seus objetivos, de forma direta ou indireta,
alguma relacdo com AAS.

Dos 230 estudos encontrados (Quadro 1), identificamos uma concentracdo de duas
tematicas: qualidade higiénicossanitaria, nutricional, sensorial e sustentabilidade, entretanto,
esta Ultima focada exclusivamente no controle dos residuos produzidos pela UAN. A
limitacdo dos temas estudados em alimentagdo coletiva também foi observada por Santos &
Alves (2014) que, ao investigar o perfil dos pesquisadores em UAN de 2000 a 2011,
observaram que os temas mais pesquisados foram: boas praticas de fabricacdo, avaliacdo

microbioldgica e condi¢des higiénicossanitarias.

Quadrol. Tematicas sobre Alimentacdo Adequada e Saudavel ou Seguranca Alimentar e Nutricional
em Alimentacdo Coletiva (de 2003 a 2019).

Tematicas* Namero de estudos
encontrados**
Qualidade Nutricional e Sensorial 50
Gestdo de Residuos Sélidos/ Sustentabilidade 50
Qualidade Higiénico-sanitaria 40
Saude e Seguranga no trabalho na UAN/ Estrutura Fisico- 25
Funcional
Avaliagédo do Estado Nutricional em UAN 20
Gestdo de Pessoas / Nutricionista como gestor 18
Promocéo da Saude/ Habitos Alimentares e Educacao Alimentar e 15
Nutricional
Programa de Aquisicdo de Alimentos/ Gestdo de Materiais 11
Gestdo da Producdo e Programas de Gestdo da Qualidade 9
Total/Satisfacdo da Clientela
Gestdo de Custos 08
Modelo de servigo/ Gestdo do processo de trabalho da UAN 06
Ficha técnica de preparacdo/ Fator de Correcao 06
Conhecimento do PAT pelos gestores 02

(Elaborado pela autora, 2019)

* As teméticas foram definidas pela autora

** Foram localizados 250 estudos, sendo que 15 deles abordavam mais de uma tematica.
*** A lista de estudos estdo colocados no apéndice 11.




42

Ainda no estudo de Santos & Alves (2014), foi identificada uma possivel relacdo dessa
limitacdo de temas com as areas de formacdo dos pesquisadores, na maioria vinculadas a
salde. Observou-se que 45% dos pesquisadores eram da area de nutricdo, e 55%, de outras
areas biomédicas e da agronomia. A limitada abrangéncia dos temas também foi abordada
pelos autores, tendo em vista a vasta possibilidade de tematicas e/ou assuntos potenciais para
investigacOes. Campos et al. (2017) encontraram grupos de pesquisa em alimentacéo coletiva
com concentracdo nas tematicas focadas nos aspectos nutricionais e sanitarios dos alimentos,
sendo a formac&o da maioria dos pesquisadores concentrada na area de ciéncia dos alimentos.

Dos objetos dos estudos sistematizados no Quadro 1, encontramos em quase todos eles
uma inadequacdo das préaticas de fabricacdo de alimentos nos processos avaliados, seja em
relacdo as recomendacdes / normativas da literatura de AC ou em relacdo as obrigacOes
regulamentares. Considerando que foram estudos feitos com dados empiricos, nas atividades
que envolvem a rotina de funcionamento de uma UAN, parece haver um descompasso entre
as recomendacdes previstas nas politicas publicas de SAN e a aplicagcdo das acdes de AAS
nestes locais.

Em nenhum dos estudos analisados, encontramos uma analise mais aprofundada da
relacdo das praticas relacionadas a AAS ou SAN aos aspectos de gestdo da UAN como o
modelo de servico, a gestdo de custos, a gestdo de pessoas, as outras vertentes da
sustentabilidade, a gestdo da producdo com foco nos aspectos da gestdo propriamente dita,
muito menos a abordagem da administracdo, mesmo nos 18 estudos catalogados sobre gestéo
de pessoas ou do (da) nutricionista como gestor. Entretanto, cabe ressaltar que os estudos
recorrentemente apontaram para a necessidade de melhorias na estrutura e organizacdo da
UAN.

Neste sentido, é importante que se obtenha a compreensdo de que a administracdo da
UAN (caracterizada por atividades que sdo desenvolvidas sob circunstancias tecnoldgicas e
organizacionais complexas e com recursos limitados), sob a dtica de SAN, necessita de
articulacdo entre elementos de uma gestao eficiente e 0os conhecimentos em salde, de forma a
encontrar uma equagdo que permita o equilibrio entre o atendimento dos requisitos

operacionais da producdo de refei¢des e a promocdo da alimentacdo adequada e saudavel.
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1.2 Administragao

1.2.1.A Gestdo das Organizacdes

Termos como gestdo e administracdo, gerenciar e administrar, gerenciamento e
management sdo encontrados na literatura especializada. O termo administracdo traz a ideia
de coordenacdo de recursos e pessoas para a realizacdo de tarefas. Pode-se dizer que
administrar € uma atividade pratica, relacionada com o alcance de objetivos por meio dos
esforcos de outras pessoas (SCHULTZ, 2016).

Ao discutir a gestdo publica no século XXI Carneiro e Menicucci (2013) oferecem aos
leitores as analises de Druker (1993), considerando que gestdo ndo se refere a hierarquia
organizativa de uma administragdo classica, mas a capacidade de promover a inovacao
sistematica do saber e tirar dela 0 maximo rendimento na sua aplicacdo a producdo. Metcalfe
e Richards (1987) indicam que gerir significa assumir a responsabilidade sobre a agéo de um
sistema, o0 que remete a no¢do de um espaco onde se articulam relacdes e negociacdes. Quanto
a gestdo publica, os autores apontam que suas definicdes precisam se ajustar ao sistema
completo da governanca publica (CARNEIRO E MENICUCCI, 2013).

A Organizagdo como entidade econdémico-social pode ser definida como um grupo de
pessoas estruturadas que tem como objetivo atender as necessidades de uma coletividade
humana, auferindo um “prémio” que pode ser em forma de reconhecimento e/ou lucro. Essa
definicdo se aplica a todos os tipos de organizacgdes, lucrativas ou ndo, como empresas,
bancos, financeiras, hospitais, clubes, igrejas, empresas publicas etc. A entidade Social pode
ser uma Organizacdo formal, baseada em uma divisdo de trabalho racional que especializa
6rgdos e pessoas em determinadas atividades. E, portanto, a organizacdo planejada ou a
organizacdo que esta definida no organograma, sacramentada pela direcdo e comunicada a
todos por meio dos manuais de organizagdo. Pode, também, ser uma Organizacdo informal
que emerge espontanea e naturalmente entre as pessoas que ocupam posi¢des na organizagao
formal e com base nos relacionamentos humanos como ocupantes de cargos (MOTTA,
VASCONCELOQOS, 2006).

As organizagOes constituem a forma dominante de instituicdo da sociedade moderna
representando a manifestacdo de uma sociedade altamente especializada e interdependente

que se caracteriza por uma crescente melhoria no padrdo de vida. As organizag0es permeiam
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todos os aspectos da vida moderna e envolvem a participacdo de iniUmeras pessoas. Cada
organizacgéo apresenta uma limitacdo de recursos, fato que a obriga a determinar sua melhor
alocacdo. A eficiéncia e obtida quando a organizacao aplica seus recursos naquela alternativa
que produz o melhor resultado (CHIAVENATO, 2014).

A gestdo das organizacOes pode ser definida como o processo de se conseguir obter
resultados de producdo de bens e servigos para a empresa. A evolugdo da administracdo como
ciéncia apresenta papel fundamental para o desenvolvimento organizacional (VIEIRA, 2012).

A préatica administrativa existe desde o surgimento de grupamentos humanos, ainda
que de forma diferente da que conhecemos hoje. Apesar dos esforcos em resgatar a historia da
administracdo no mundo, ainda existe pouco consenso sobre o periodo histdrico exato em que
essas praticas comecaram, entretanto, é quase unanime entre os pesquisadores da area que as
praticas administrativas sao anteriores a Era Cristd (VIEIRA, 2012).

Todavia, a administragdo como area sistematizada (pensamento administrativo) surgiu
no inicio do século XIX, a partir do advento da Revolucdo Industrial, que provocou a
passagem de um sistema rural e feudal de organizacdo de sociedade da pequena producao
para a producdo em larga escala (sociedade industrial), trazendo um desafio de como se
organizar o trabalho e a producéo, estabelecendo-se entdo, uma nova maneira de estruturar
ndo somente o trabalho, mas a vida em geral das sociedades, no processo da modernizacéo da
sociedade (MOTTA; VASCONCELOS, 2006; VIEIRA, 2012).

O pensamento administrativo surge como fruto desse processo de modernizagdo da
sociedade em resposta as transformacdes sociais, politicas e econémicas ao longo do tempo
(VIEIRA, 2006) com base na l6gica de mercado e na consolidacdo das estruturas burocraticas
como forma de organizacdo do trabalho com objetivo inicial de aumentar a produtividade e
gerar lucro. A gestdo publica ainda ndo dispde de um corpo tedrico bem delimitado, em que
se colocam diferentes enfoques e preocupacdes, desde uma perspectiva mais ampla de
entender o formato da relacdo Estado-sociedade e os mecanismos de defini¢cdo dos objetivos
do governo, dificultando distinguir seu carater instrumental e sua dimensdo analitica.
Diferentemente da gestdo privada, a gestdo publica deve permitir a expressao de valores que
nao sao apenas instrumentais, mas politicos. Nesse sentido, ndo se limita aos meios, mas
incorpora também os objetivos, sua definicdo e sua articulacdo operativa, orientando-se a
partir de valores sociais (CARNEIRO & MENICUCCI, 2013).

Os estudos empiricos de Frederick Taylor, Henri Fayol, e posteriormente de Henry
Ford entre os séculos XIX e XX (MOTTA; VASCONCELOQS, 2006) foram importantes na

consolidacdo da administragdo como pratica utilizada nas empresas. A construcdo do
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pensamento administrativo esta baseada em diversas correntes filosoficas que deram origem a
teorias da administracdo com enfoques diferentes de acordo com a realidade de cada época na
gradativa caminhada da humanidade rumo ao desenvolvimento social e tecnoldgico
(CHIAVENATO, 2014). A evolucdo do pensamento administrativo se inicia com o enfoque
nos “tempos ¢ movimentos” por meio da analise dos processos produtivos e sistematizacdo
das atividades dos trabalhadores preconizadas por Taylor (Teoria da Administracdo
Cientifica). Com énfase na “estrutura”, a Teoria Classica de Fayol e a Teoria da Burocracia de
Max Weber continuam a consolidar o pensamento da administracdo, desencadeando mais
tarde a Teoria Estruturalista (MOTTA; VASCONCELOS, 2006; VIEIRA, 2012;
CHIAVENATO, 2014).

No modelo de gestdo publica, a conformacdo do paradigma da administracdo publica
que preconiza a separagdo entre politica e administracdo emerge na transicdo dos séculos X1X
e 0 XX. Essa separacdo seria ndo apenas possivel, mas recomendavel, a medida que daria
suporte a racionalizacdo da atividade administrativa, movida pela busca da eficiéncia advinda
da aplicacdo de método cientifico (CARNEIRO & MENICUCCI, 2013).

A reacdo humanista surgiu por meio da Escola das Relagbes Humanas, por volta do
ano de 1929, com énfase nas pessoas para a melhoria da produtividade, sendo mais tarde
desenvolvida pela Teoria Comportamental e do Desenvolvimento Organizacional e Teoria
Neoclassica. Posteriormente, incorporou-se a énfase no Ambiente com a Teoria dos Sistemas,
sendo complementada pela Teoria da Contingéncia com foco na tecnologia. No século XXI,
novas abordagens vém sendo incorporadas ao pensamento administrativo diante da
intensificacdo da competitividade das organiza¢cbes em um mundo globalizado e cheio de
transformacgdes que exigem do ser humano maior capacidade de inovacdo, integracdo e
adaptacdo (MOTTA; VASCONCELOS, 2006; VIEIRA, 2012; CHIAVENATO, 2014).

No desenvolvimento da Teoria Geral da Administracdo destacamos as seis variaveis
basicas da administracdo - tarefa, estrutura, pessoas, ambiente, tecnologia e competitividade.

Cada Teoria, a seu tempo, privilegia uma ou mais variaveis. A énfase nas tarefas € o foco das

teorias que consideram a administracdo aplicada na racionalizagcdo e no planejamento das
atividades operacionais. A énfase nas estruturas caracteriza as teorias que consideram a
administracdo aplicada a estruturacdo das organizacGes. A énfase nas pessoas privilegia 0s
individuos e suas atividades dentro das organizacfes. A énfase na tecnologia se relaciona a
aplicacdo da administracdo no uso da tecnologia na atividade organizacional. J& a énfase no

ambiente relaciona-se ao uso da administragdo para adequar a organizacdo as demandas e
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situacOes do contexto externo (CHIAVENATO, 2014). O Quadro 2 apresenta o resumo das

énfases, as teorias relacionadas e seus enfoques.



Quadro 2. Teorias administrativas, suas énfases e seus principais enfoques.

Enfase

Teorias Administrativas

Principais enfoques

Nas Tarefas

Administracdo Cientifica

Racionalizagdo do trabalho no nivel
operacional

Na Estrutura

Teoria Classica
Teoria Neoclassica

Organizacéo formal
Principios gerais da administracdo
Funcdes do administrador

Teoria da Burocracia

Organizacdo formal burocratica
Racionalidade organizacional

Teoria Estruturalista

Mudltipla Abordagem
Organizacdo formal e informal
Anélises intraorganizacional e
interorganizacional

Nas Pessoas

Teoria das Relagdes
Humanas

Organizacdo informal

Motivacéo, lideranga, comunicagdes e dindmica

de grupo

Teoria do Comportamento
Organizacional

Estilos de Administragdo

Teoria das Decisbes

Integracdo dos objetivos organizacionais e
individuais

Teoria do Desenvolvimento
Organizacional

Mudanca Organizacional planejada
Abordagem do sistema aberto

No Ambiente

Teoria Estruturalista

Anaélises intraorganizacional e ambiental
Abordagem de sistema aberto

Teoria da Contingéncia

Anédlise Ambiental (imperativo ambiental)
Abordagem de sistema aberto

Na Tecnologia

Teoria da Tecnologia

Administracéo da tecnologia (imperativo
tecnoldgico)

Na Competitividade

Novas abordagens da
administracéo

Caos e complexidade
Aprendizagem organizacional
Capital intelectual

47

Fonte: Chiavenato, 2014.

Os fundamentos das teorias administrativas e suas énfases ao longo da evolucdo da
sociedade contribuiram para que a gestdo das Organizagdes fosse aprimorada em busca nao
somente de um melhor desempenho de seus negdécios, mas também para compreender e se
adaptar as mudancas do mundo moderno e em constante transformacdo, fato que exige dos

gestores competéncias diversas que envolvem coordenacdo e atualizacdo constantes de suas
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praticas e processos, para 0 atingimento dos objetivos e metas estabelecidos pela
Organizacao.

Dentro desta perspectiva ampla, considerando-se que nédo existe “ciéncia neutra” e que
0 conhecimento é construido sob a influéncia de diferentes ideologias e visdes de mundo, as
teorias da administracdo podem ser tidas tanto como solu¢do quanto como causa dos grandes
desafios que deverdo ser enfrentados nas proximas décadas.

Feita esta introducdo sobre os diversos conceitos das teorias da administracéo,
passaremos a apresentacdo do setor de alimentacdo coletiva seguido pela abordagem da

administracdo no setor.

1.2.2.Setor de Alimentacdo Coletiva

O segmento de alimentagéo fora do lar vem crescendo nas Ultimas décadas no Brasil e
no mundo, tendo como elemento fundamental a mudanca nos modos de vida da populacdo a
partir da industrializacdo; da profissionalizacdo das mulheres com a entrada no mercado de
trabalho sem a devida redistribuicao das tarefas domésticas; do aumento do nivel de educacgéo
e de renda; do aumento da frequéncia das viagens e atividades de lazer; das mudancas nos
habitos alimentares e da busca pela otimizacdo do tempo, fatores que levam a valorizacdo e ao
aumento da frequéncia da pratica de alimentagdo fora do domicilio (LEAL, 2010; QUEIROZ;
COELHO, 2017).

No Brasil, essa tendéncia é confirmada por meio dos inquéritos populacionais que
registraram um crescimento nos gastos com alimentacdo fora do domicilio nos Gltimos anos.
Dados da ultima pesquisa de Orcamentos Familiares (POF), de 2017-2018, realizada pelo
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE), mostram que a despesa mensal com
alimentacdo fora do domicilio teve 32,8% de participacdo nos gastos mensais com
alimentacdo pelas familias, contra 31,1% na POF de 2008-2009 e 24,1% na POF de 2002-
2003, representando um aumento significativo em todas as regides do pais entre os periodos
de realizacdo das pesquisas (IBGE, 2019). Esses dados apresentam um mercado potencial
para o setor de alimentacéo coletiva.

Acompanhando essas mudancas, 0 mercado de alimentagdo fora do lar é dividido nos
setores de Alimentacdo Comercial (que atende a restaurantes comerciais, bares, hotelaria,

lanchonetes, dentre outros) e de Refei¢cdes Coletivas, que abarca servi¢cos de producgéo e
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distribuicdo de alimentacdo para coletividades. Inicialmente, eram chamados de Servigos de
Alimentacdo e Nutricdo (para coletividades sadias), e Servicos de Nutricdo e Dietética (para
coletividades enfermas). Mais recentemente, ambos passaram a ser denominados de Unidades
de Alimentagdo e Nutricdo (PROENCA, 2009).

As refeigOes coletivas se caracterizam por atenderem a locais com concentragéo de
pessoas por um periodo de tempo, fator que justifica o fornecimento de refeicdes
(PROENCGCA, 2009). O mercado real expandiu para atender as novas demandas de crescimento
da alimentacéo fora do lar e se consolidou. Em 2018, no Brasil, foram fornecidas em torno de
20 milhdes de refeigdes/dia, movimentou R$51 bilhGes em faturamento e gerou
aproximadamente 230 mil empregos diretos. Para 2019, existe uma estimativa de
fornecimento de aproximadamente 21,8 milhdes de refeicbes com expectativa de aumento do
faturamento para R$52 bilhdes (ABERC, 2019).

Para atuacdo neste setor, ocorreu 0 desenvolvimento de uma area de préatica
profissional do (da) nutricionista que surge a partir da década de 1940, com a criacdo do
Servico de Alimentacdo da Previdéncia Social (SAPS), numa perspectiva da alimentacéo
humana para o plano coletivo (trabalhadores), inicialmente chamado de Alimentacédo
Institucional e atualmente chamada de Alimentagdo Coletiva ou Alimentacdo para
Coletividades (VASCONCELOS, 2002).

Dentre as areas de atuacdo do (da) nutricionista, a resolu¢do n° 600/18 do Conselho
Federal de Nutricionistas (CFN, 2018) define a Area de Alimentacdo Coletiva conforme

descrito a seguir:

Art. 3° Sdo definidas as seguintes areas de atuacdo do (da) nutricionista:

I. Area de Nutricio em Alimentacio Coletiva — gestdo de Unidades de Alimentacéo
e Nutricdo (UAN): A. Subarea — Gestdo em Unidades de Alimentagdo e Nutrigdo
(UAN): A.1. Segmento — Unidade de Alimentacdo e Nutricdo (UAN) Institucional
(publica e privada): A.1.1. Subsegmento — Servicos de alimentagdo coletiva
(autogestdo e concessdo) em: empresas e instituicGes, hotéis, hotelaria maritima,
comissarias, unidades prisionais, hospitais, clinicas em geral, hospital-dia, unidades
de Pronto Atendimento (UPA), spa clinicos, servicos de terapia renal substitutiva,
Instituicdes de Longa Permanéncia para Idosos (ILPI) e similares. A.1.2.
Subsegmento — Alimentacdo Escolar — Rede Privada de Ensino. A.2. Segmento —
Alimentacdo e Nutrigdo no Ambiente Escolar: A.2.1. Subsegmento — Programa
Nacional de Alimentacdo Escolar (PNAE). A.2.2. Subsegmento — Alimentacao e
Nutricdo no Ambiente Escolar —Rede Privada de Ensino. A.3. Segmento - Programa
de Alimentacdo do Trabalhador (PAT). A.3.1. Subsegmento — Empresas
Fornecedoras de Alimentacdo Coletiva: Produgdo de Refei¢cBes (autogestdo e
concessdo). A.3.2. Subsegmento — Empresas Prestadoras de Servicos de
Alimentago Coletiva: Refei¢do-Convénio. A.3.3. Subsegmento — Empresas
Fornecedoras de Alimentacdo Coletiva: Cestas de Alimentos. A.4. Segmento —
Servico Comercial de Alimentagdo. A.4.1. Subsegmento — Restaurantes Comerciais
e similares. A.4.2. Subsegmento — Bufé de Eventos. A.4.3. Subsegmento — Servico
Ambulante de Alimentac&o.
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A alimentacéo coletiva (AC) estéd pautada na culinaria fundamentada na dietética, por
meio de cardapios e providenciando sua execucdo, tendo na cozinha industrial seu l6cus de
acdo (BOSI; PRADO, 2011). Do ponto de vista do publico atendido, é categorizada em
Alimentacdo Comercial, que atende a clientela ocasional ou regular, e Alimentacdo
Institucional, que atende a uma clientela definida, circunscrita a organiza¢bes publicas
(escola, hospitais, asilos, presidios) e/ou privadas (empresas privadas). A segunda tem sua
operacdo realizada por meio das Unidades de Alimentacdo e Nutricdo (UAN), que séo objeto
desta tese (PROENCA, 2009; TEIXEIRA et al., 2010; ABREU et al., 2016).

A literatura da &rea de Alimentagdo Coletiva (BRASIL, 2002; PROENCA, 2009;
TEIXEIRA, 2010; FIGUEIREDO & COLARES, 2014; MEZOMO, 2015; ABREU et al.,
2016) apresenta as seguintes modalidades de prestacao de servicos pelas UAN:
eServico Proprio ou Gestdo Propria: quando a propria empresa assume toda a
responsabilidade pela producéo e distribuicdo de refeigOes aos seus trabalhadores; e,
eConcessdo: quando o fornecimento de refeicbes é feito por uma empresa especializada no
ramo, por meio de contrato firmado entre as partes. Trata-se da terceirizagdo da prestagdo de
servicos de alimentacao.

Quando a modalidade de servico € por meio de concessao (servico terceirizado), pode ser feita
por refeicdes transportadas, administracdo de cozinha e refeitorio, refeicdes por convénio e
alimentacdo por convénio e cesta de alimentos (PROENCA, 2009; TEIXEIRA et al., 2010;
MEZOMO, 2015; ABREU et al., 2016).

De acordo com o Servigo Nacional de Aprendizagem Comercial (2007), os principais tipos de
contrato de servigos de alimentacdo séo: Gestdo ou preco fixo; gestdo mista; mandato puro e
mandato derivado.

eGestdo ou preco fixo: € quando a empresa contratada utiliza o espaco da empresa contratante
para o preparo e distribuicéo das refeicdes. A empresa recebe pelo total de refeicdes servidas
durante o periodo estabelecido no contrato.

oGestdo Mista: semelhante ao contrato de gestdo, mas sdo emitidas duas notas, uma de
servicos e outra de alimentos.

eMandato: a empresa contratada (terceiros) cobra um percentual sobre valores gastos para
administrar o restaurante. Pode ser pelo montante total da folha de pagamento e do montante
das compras de matéria-prima (funcionario da empresa contratada e estoque do cliente); ou
somente pela folha de pagamento de trabalhadores.

eTaxa Fixa: um percentual pré-estabelecido pelo faturamento total da concessionaria.
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No ambito do Programa de Alimentacdo do Trabalhador (PAT), as formas de prestacdo de
servicos de alimentacdo sdo classificadas da seguinte forma (BRASIL, 2002):

eEmpresa Beneficiaria: pessoa juridica ou a pessoa fisica a ela equiparada que concede 0s
beneficios, seja em alimentos in natura, seja documentos de legitimacdo (tiquetes, vales) aos
trabalhadores.

ePrestadoras de Servicos de Alimentacdo: empresa que administra o sistema de documentos
de legitimacdo (tiquetes, vales, cupons, cheques, meios eletrbnicos de pagamento), para
compra de alimentos em restaurantes (refeicdo convénio ou vale-refeicdo) ou supermercados
(alimentacéo convénio ou vale-alimentacao).

eEmpresa Fornecedora de alimentacdo coletiva: € a empresa que administra o fornecimento
de alimentos aos trabalhadores, que pode ser a refeicdo pronta e/ou a cesta de alimentos.
Existem trés categorias de empresas fornecedoras: operadora de cozinha industrial e
fornecedora de refei¢cOes preparadas e transportadas; administradora de cozinha da contratante
e fornecedora de cestas de alimentos e similares para transporte individual.

As modalidades de execucdo da prestacdo de servicos de alimentacdo definidas pelo
PAT séo:

1. Servico Proprio (autogestdo): a empresa beneficiaria assume toda a responsabilidade pela
producdo das refeicOes, desde a contratacdo de pessoal até a distribuicdo aos usuarios. Ela
mesma prepara a alimentacédo do trabalhador no préprio estabelecimento ou faz a distribuicdo
de alimentos, inclusive ndo preparados (cestas de alimentos).

2. Terceirizacdo (servicos terceirizados): o fornecimento das refeicdes, cestas de alimentos ou
documentos de legitimacdo (impressos, cartdes eletrdnicos ou magnéticos) é contratado pela
empresa beneficiaria junto as fornecedoras ou prestadoras de servigos de alimentacdo
coletiva.

Quanto ao sistema de distribuigéo das refeicdes, a UAN pode ser estruturada na forma
de sistema centralizado, no qual todas as operacdes de producao e distribui¢do séo feitas no
mesmo local; servi¢o descentralizado, em que a producdo é feita na cozinha central e as
refeicdes sdo distribuidas em outro local, e o servico misto, quando ambos 0s sistemas séo
utilizados na empresa, sendo este Gltimo bastante praticado em hospitais (TEIXEIRA et al.,
2010).

Em relacdo as modalidades de servico apresentadas anteriormente, o mercado real
(nomenclatura dada pela Associacdo Brasileira de Refei¢bes Coletivas), do setor de refei¢es

coletivas forneceu, em 2018, 0,05 milhdes de refeicbes na modalidade de autogestdo, 13
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milhdes de refei¢cbes por empresas prestadoras de servicos e 7,4 milhdes de refei¢cbes por meio
de refeicdo convénio. Com relacdo a oferta de géneros alimenticios, foram fornecidos 4,2
milhdes de cestas basicas e 8,1 milhdes por beneficio alimentacdo (ABERC, 2019).

Este cenario é confirmado por dados do PAT de dezembro de 2018, que atendeu
aproximadamente 21milhdes de trabalhadores beneficiados em 253 mil beneficiarias, sendo
que, desse total de trabalhadores, 86% recebiam até cinco salarios minimos. As modalidades
de Refeicdo-Convénio e Alimentacdo-Convénio foram as mais utilizadas (75%), seguidas pela
administracdo de cozinha (8%), fornecimento de cesta basicas (9%) e por sistema proprio
(8%). Outro dado importante foi a participacdo dos (as) nutricionistas no programa, com
aproximadamente 27 mil cadastradas como responsavel técnico em dezembro de 2018
(BRASIL, 2019).

Destaca-se a importancia do setor para a economia nacional, pela movimentacdo
financeira, de negdcios, de geracdo de empregos e de contribuicdo em arrecadacao tributaria,
sendo o Programa de Alimentacdo do Trabalhador um grande propulsor do desenvolvimento
desse mercado (FIA, 2016). Entretanto, para além das questfes econdémicas citadas, possui
papel importante na salde coletiva, pois pode contribuir para o estado de satde e o0 bem-estar
da populacdo por meio da alimentacdo que fornece. Neste contexto, o protagonismo do
nutricionista no setor traz um diferencial, permitindo explorar seu potencial para acbes de

promocao da saude.

1.2.3.A gestio da Unidade de Alimentacdo e Nutricdo

A Unidade de Alimentacdo e Nutricdo (UAN) pode ser definida como uma unidade ou
orgédo da empresa que desempenha atividades de alimentacéo e nutri¢do e, a depender de onde
esteja inserida, atua como atividade-meio, em industrias, creches, escolas, asilos, com a
finalidade de reduzir indices de acidentes e de absenteismo, melhorar a aprendizagem,
prevenir e manter a satde daqueles que sdo atendidos, ou como atividade-fim em unidades de
salde, destinada a prevenir, melhorar e/ou recuperar a salde da populacdo atendida
(PROENCA, 2009; TEIXEIRA et al., 2010).

As UAN sdo 6rgdos de estrutura administrativa simples, porém de funcionamento
complexo, com diversas atividades desenvolvidas que podem ser divididas em fungdes

técnicas, administrativas, comerciais, financeiras, contabeis e de seguranca (TEIXEIRA et al.,
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2010). A gestdo da UAN envolve componentes do processo administrativo que proporcionam
0 alcance de seu objetivo por meio do exercicio das fungdes administrativas de planejamento,
organizacéo, direcdo ou comando e controle, de uma forma integrada e com uma abordagem
ampla. Para isso, cada uma dessas fungdes apresenta um conjunto de atividades anteriores,
concomitantes ou posteriores ao processo produtivo que constituem o funcionamento de uma
UAN (TEIXEIRA et al., 2010).

Quanto as atividades de Planejamento relacionadas a UAN podemos listar: o
estabelecimento de padrbes para o servi¢o; o planejamento do cardapio; a estimativa das
necessidades nutricionais e do numero de refeigcdes; a definicdo do custo padrdo da refeigdo e
previsdo orcamentaria da UAN; a definigdo da politica de abastecimento, o planejamento da
estrutura fisica, o dimensionamento e definicdo das politicas de recursos humanos, além dos
critérios de avaliacdo de desempenho da UAN (TEIXEIRA et al., 2010; MEZOMO, 2015;
ABREU et al., 2016).

Entre as atividades de Organizacdo podemos destacar a organizagcdo funcional
(estrutura hierdrquica); a estrutura e adequacdo dos recursos materiais e humanos; a
elaboracdo das rotinas, manuais e documentos; compras, recebimento e estocagem; a
organizacdo do processo produtivo e a organizacdo dos registros financeiros e contabeis
(TEIXEIRA et al., 2010; MEZOMO, 2015; ABREU et al., 2016).

Entre as atividades de Dire¢do podemos destacar a supervisdo da equipe e da execucgao
de todas as etapas do processo produtivo (TEIXEIRA et al., 2010; MEZOMO, 2015; ABREU
et al., 2016). Entre as atividades de Controle de uma UAN podemos exemplificar com a
analise e avaliacdo do processo produtivo; o controle de sobras e restos, o controle de custos,
a adequacdo nutricional, higienicossanitaria e aos demais padrdes estabelecidos (TEIXEIRA
etal., 2010; MEZOMO, 2015; ABREU, 2016).

Como principais processos de gestdo das Unidades de Alimentacdo e Nutricéo,
podemos destacar (PROENCA, 2009; TEIXEIRA et al.; 2010; MEZOMO, 2015,
BALCHIUNAS, 2014; ABREU et al., 2016):
eDefinicdo do Modelo de Servigo: refere-se a definicdo do modo de prestacdo de servicos de
alimentacdo. Como ja descrito anteriormente, a administracdo pode ser por autogestdo ou
terceirizada com suas diversas modalidades de atuacéo.
ePlanejamento do Padrdo de Cardapio: é o ponto de partida para todo o processo produtivo de
refeicdes, pois a partir de sua definicdo, sdo dimensionados outros elementos do processo
como: 0s recursos humanos, materiais, o céalculo do custo e dos recursos orcamentarios

necessarios, a estrutura fisica, dentre outros.
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eDefinicdo da Estrutura Organizacional: envolve a definicdo e organizacdo das tarefas, das
pessoas, dos 6rgdos e suas relagdes de trabalho. No processo de organizagdo, devem-se
caracterizar as unidades operacionais, definir o fluxo e a sequéncia de trabalho, agrupar as
unidades, estabelecer a estrutura de hierarquia e autoridade e, sistematizar o trabalho.
ePlanejamento Fisico-Funcional e de Equipamentos: dimensionamento das areas e dos
equipamentos necessarios para a implantacgdo da UAN considerando as areas de
processamento (producéo), distribuicdo, consumo e de background, como armazenamento e
areas administrativas para a producdo de refeicdes. O projeto deve atender aos aspectos
funcionais da producdo, de seguranca do trabalho, de sustentabilidade, de logistica de
abastecimento e de otimizagéo dos custos.

oGestdo de Pessoas: conjunto de normas e procedimentos que visa a suprir as empresas de
mao de obra com o melhor desempenho, motivadas e alinhadas aos objetivos da UAN. Em
relacdo ao nutricionista, deve ser um gestor eficaz, lider motivador em busca da qualidade do
servico. Esse componente da gestdo envolve o dimensionamento de Recursos Humanos (RH)
e a definicdo dos cargos; o recrutamento e selecdo; o desenvolvimento e capacitacdo das
equipes e o atendimento a legislacao trabalhista.

oGestdo de materiais ou Logistica de Abastecimento: é um processo dindmico e complexo
que envolve o fluxo diério de entradas e saidas de materiais necessarios para suprir a operacao
da producdo de refeicdes. Deve permitir a diversificacdo dos cardapios, o abastecimento
continuo que evite compras emergenciais; garantir a compra de alimentos de qualidade e
minimizar os custos. Envolve as etapas de previsdo de materiais, aquisicdo, recebimento,
armazenamento e controle de estoques e consumo.

oGestdo de Custos: processo de definicdo do custo padrdo, da aplicagcdo e controle dos
recursos orcamentarios de receitas e despesas visando a plenitude das operagdes de producéao
de refei¢Bes, garantia da qualidade e obtencéo de retorno financeiro, quando aplicavel.
eQualidade higienicossanitaria: procedimentos que visam a prevencdo das doencas de origem
alimentar por meio de instrumentos como a implantacdo das boas praticas de fabricacao
(BPF), procedimentos operacionais padrdo (POP), atendimento a legislacdo sanitaria e de
sistemas de garantia da qualidade como o de Analise de Perigos e Pontos Criticos de Controle
(APPCC).

eQualidade Nutricional e Sensorial: relacionada aos cuidados com as técnicas culinaria e
dietética aplicadas nos processos de producdo das preparacdes de forma a evitar a perda ou

reducdo do valor nutricional dos alimentos oferecidos e ndo comprometer seus aspectos
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sensoriais, como cor, sabor, textura, apresentacdo etc. Para isso, podem ser desenvolvidos
indicadores de monitoramento do processo operacional de modo a identificar as
inconformidades e aplicar as a¢des corretivas.

oGestdo da Producéo: envolve as atividades de organizacao dos fluxos e processos de trabalho
de todos os setores da producao e distribuicdo, e de gerenciamento por meio da avaliagcdo da
produtividade (volume e forma), das técnicas utilizadas, do ambiente, da tecnologia
empregada, das pessoas e da promog&o da saude.

oGestdo Ambiental: esta relacionada ao planejamento e a¢des estratégicas de monitoramento
e controle visando a sustentabilidade na utilizacdo dos recursos naturais (agua, energia, gas) e
na geracdo de residuos sélidos visando ao controle do desperdicio. Envolve acbes na
estruturacdo dos recursos fisicos, de processos, de capacitagdo das equipes, de uso de novas
tecnologias e reaproveitamento de residuos gerados pela UAN.

A gestdo da UAN compete ao nutricionista, profissional que, no exercicio de suas
atribuicdes, é responsavel por planejar, organizar, dirigir, supervisionar, avaliar, realizar
assisténcia e educacdo nutricional & coletividade de individuos sadios ou enfermos, em
instituicbes puablicas ou privadas (CFN, 2018). Entretanto, a dindmica complexa de
funcionamento da UAN, com tempo exiguo para o cumprimento dos diversos processos e de
tarefas simultaneas, além da diversidade de recursos utilizados, por vezes, torna dificil a
aplicacdo dos elementos do processo administrativo.

Garantir o funcionamento de uma UAN exige uma gestdo inteligente, sem
desperdicios, com monitoramento e avaliacdo constantes de seu desempenho, e com atuacao
voltada para o alcance dos resultados com eficiéncia e eficacia. Portanto, a normatizacéo das
operacOes realizadas para o funcionamento adequado sera importante ndo somente para a
racionalizacdo do trabalho, mas também para identificar reformulac@es ou redirecionamentos
necessarios visando a atender aos seus objetivos finais (PROENCA, 2009; TEIXEIRA et al.,
2010).

Para além das questdes relacionadas ao funcionamento da UAN como produtora de
refeicdes, destaca-se que esses ambientes que atendem a um grande nimero de pessoas, de
clientela cativa e frequente, sdo estratégicos para o desenvolvimento de agdes de promogéo da
salde. Em especial, o (a) nutricionista, como gestor desses espacos, deve expressar e traduzir
0 seu conhecimento técnico-cientifico do campo da salde, apoiado pelos elementos do
processo administrativo, na busca da promocdo da alimentacdo adequada e saudavel
(BALCHIUNAS, 2014).
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Para um servico que, apesar de estrutura simples, apresenta uma atividade de tamanha
complexidade, com inimeros processos, controles e volume de trabalho, é necessario uma
aproximacao maior do (da) nutricionista com a teoria da administracdo para que o objetivo
principal da UAN, descrito na literatura como o da promocéo da saude, seja atingido, mesmo
reconhecendo que outros desafios de gestdo de uma Organizagdo (como uma UAN se
comporta muitas vezes no mercado de refei¢Ges coletivas), sdo inerentes ao cargo de qualquer
gestor. Destaca-se que tanto a literatura quanto a legislacdo referente a area de alimentacao
coletiva ainda sdo timidas no que se refere aos conhecimentos de gestdo. A busca de
investigaces e publicagdes que tém como foco a teméatica de gestdo propriamente dita
apresentou escassez de estudos.

Percebe-se que existe uma necessidade de fomento a investigacdes sobre gestdo na
area de AC, pois a utilizagdo das ferramentas da administracdo em qualquer servi¢o permite
estabelecer estratégias mais apropriadas, reorganizar processos e propor melhorias continuas.
Isso vale tanto para o atingimento de resultados tangiveis como a entrega do alimento pronto
para consumo e os resultados financeiros, quanto para os intangiveis, como a promocao da

alimentacdo adequada e saudavel.
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2 JUSTIFICATIVA

A institucionalizacdo da SAN por meio de atos normativos, politicas e programas, sob
a premissa de intersetorialidade das acgdes, requer atuacdo de diferentes setores para o pleno
alcance de seus objetivos. Uma das formas de estruturacdo das politicas de SAN, em seus
diversos programas e acoes, se d& por meio de equipamentos da area de alimentacdo coletiva
que se concretiza por meio da promog¢do da alimentacdo adequada e saudavel. Podemos
mencionar programas tradicionais como o PAT e o PNAE, mas também outros, como 0s
restaurantes populares, as cozinhas comunitarias, 0s restaurantes universitarios, dentre outras
acOes, que sdo operacionalizadas pela UAN.

Na perspectiva da construcdo historica de SAN, o crescimento do setor de refeicdes
coletivas e sua abrangéncia de atuacdo (ABERC, 2019), assim como a expansdo do PAT
(FIA, 2016), as inflexdes no desenho do PNAE (BRASIL, 2009) e a criacdo de equipamentos
de SAN (CAISAN, 2011) apontam para a importancia de se estabelecerem mecanismos de
gestdo de UAN que perpassem todas as etapas de planejamento, organizacdo, direcdo e
controle desses servicos de alimentacdo, de forma a traduzir, para esse espaco, 0s principios e
diretrizes do arcabouco teorico e das politicas publicas de SAN.

Embora seja grande o potencial que a AC apresenta para a concretizagdo da PAAS
dentro da perspectiva de SAN, sdo ainda escassos, na literatura, estudos que estabelecam o
didlogo entre essas duas areas. Ainda é pequena a expressdo da AC na producdo do
conhecimento no Brasil, inclusive nas pesquisas sobre a PAAS/SAN e, quando esta acontece,
se da mais na area de ciéncia e tecnologia (ciéncias agrarias) e com foco na seguranga do
alimento (PRADO et al., 2010; SANTOS; ALVES, 2014; CAMPOS et al., 2017). E
incipiente a producdo académica em AC sobre a gestdo da UAN utilizando como base 0s
elementos do processo administrativo, assim como a realizacdo de estudos avaliativos sobre
as politicas de SAN que tenham foco na gestdo da UAN. Como exemplo, destacamos estudos
sobre avaliacdo do PAT e do PNAE, que se baseiam nos aspectos da politica, mas nao
naqueles relacionados a gestdo da UAN (SANTOS et al, 2007; SANTOS et al, 2007).

Diante deste cenério, 0 presente estudo teve o propdésito de elaborar um modelo tedrico
que expressasse a articulacdo entre a gestdo da UAN e a PAAS baseada nos principios e
diretrizes de SAN, e que, uma vez apresentado em ferramentas e traduzido por meio de

estratégias de comunicacdo, possibilitasse ao gestor uma visdo mais ampla do funcionamento
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da UAN, com a compreensdo dos elementos de intercessdo entre ambos, de forma a
concentrar seus esforgos nas dimensGes mais importantes para a PAAS. Nossa intencdo é a
de, com esse exercicio, possibilitar o intercdmbio e a disseminacdo de saberes relevantes
relativos & tematica de SAN, identificar tematicas prioritarias de acbes de PAAS (a partir da
perspectiva de SAN) em AC, oferecer subsidios para a formacdo dos (as) nutricionistas
gestores da UAN nas tematicas de SAN, colaborar para que a area de AC se consolide na
execucao das politicas de SAN e fortalecer a producdo do conhecimento em AC.

Este estudo foi norteado pelas seguintes questoes:

Quais elementos da alimentacdo adequada e saudavel, sob a perspectiva de SAN,
estabelecem interface com os elementos da gestdo da UAN? Quais 0s componentes da gestdo
da UAN devem ser trabalhados pelo gestor em busca promocdo da alimentacdo adequada e
saudavel? Como os fundamentos da administragdo podem instrumentalizar o (a) nutricionista

para a garantia da PAAS na prética da gestdo da UAN?
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3 OBJETIVOS

3.1Geral

eDesenvolver um modelo teérico que expresse a articulacdo entre a gestdo de unidades de
alimentacdo e nutricdo e a promog¢édo da alimentacdo adequada e saudavel na perspectiva da

Seguranca Alimentar e Nutricional.

3.2Especificos

eEstabelecer elementos de articulacdo entre a promocdo da alimentacdo adequada e saudavel,
na perspectiva da Seguranca Alimentar e Nutricional, e 0os componentes da gestdo de
Unidades de Alimentacgdo e Nutricdo (UAN).

eElaborar um modelo tedrico que expresse a interface proposta.
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4 METODOS

Esta secdo de métodos serd descrita apresentando as caracteristicas do estudo e as
etapas do percurso metodoldgico, como a definicdo dos conceitos adotados para a proposta do
modelo tedrico, a construgcdo da interface, as técnicas para avaliagio do material por
especialistas, o aprimoramento da interface pds-analise dos especialistas e a proposta final do
modelo teodrico. Por fim, apresentam-se informacfes sobre o cumprimento do protocolo de

aprovacdo no comité de ética e sobre o financiamento da pesquisa.

4.1Caracterizacao do estudo

Trata-se de pesquisa de carater tedrico-conceitual para a construcdo de modelo tedrico
que expresse o dialogo entre os componentes da gestdo de Unidades de Alimentacdo e
Nutricdo, a partir de seus processos de funcionamento, e os elementos da promocdo da
alimentacdo adequada e saudavel, com base na perspectiva da Seguranca Alimentar e
Nutricional.

O modelo tedrico ou modelo conceitual corresponde a uma representacdo grafica de
uma teoria com objetivo de expressar as relacdes existentes entre 0s conceitos, que podem ser
gerais e formalizados, ou mais especificos, apresentando uma solucdo tedrica para a questao
dada na pesquisa de forma a compreender uma realidade (CONTANDRIOUPOLUS, 2000;
HARTZ, 2005). Os modelos tedricos sao utilizados em diversos tipos de pesquisas cientificas
com objetivo de organizar conceitos de uma teoria, para fundamentar a construcdo de
instrumentos de afericdo e, também, para orientar a¢des de intervencdo de um dado programa
ou politica publica. Eles podem ser construidos e estruturados com base em pesquisa
bibliogréfica, entrevistas e/ou oficinas com especialistas, ou pela realizacdo de grupos focais
(STREINER; NORMAN; CAIRNEY, 2015).
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4.2Percurso Metodoldgico

De forma a garantir a robustez do método cientifico para esta pesquisa, foram seguidas
as etapas iniciais de construcdo de modelos teoricos previstas na literatura, como a revisao das
teorias que embasam as relagdes propostas pelo modelo, por meio de revisao bibliografica, o
estabelecimento das relacBes entre os elementos do modelo por meio de técnicas de
cotejamento e analise conceitual; assim como a participagdo de atores-chaves e/ou
especialistas nas entrevistas e oficinas das tematicas estudadas (CONTANDRIOUPOLUS,
2000; HARTZ, 2005; STREINER; NORMAN; CAIRNEY, 2015). A figura 1 (pagina 69)

apresenta as etapas metodoldgicas desta pesquisa.

4.2 .1Etapas de elaboracdo do estudo

Para identificar a existéncia de modelos tedricos ou de estudos que tratassem da
interface entre as tematicas desta tese, foi realizado de 2017 a 2019 um levantamento
bibliogréfico dos Gltimos 15 anos, teses e dissertacbes no Brasil. Como estratégia, foram
consultadas as bases Scielo, Lilacs, Medline, Pubmed, Biblioteca Virtual em Salde, Catalogo
de dissertacOes e teses da da Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior
(CAPES) utilizando as seguintes palavras-chave apresentados nos Descritores em Ciéncias da
Saude (DeCS) utilizando a combinacdo deles e seus equivalentes em inglés: “servi¢os de
alimentag@o”, “food service”, “seguranca alimentar e nutricional”, “food security”, “seguranga
nutricional”, “alimenta¢do saudavel”, “alimentag¢do coletiva”, “administracdo de recursos
humanos”, “administragdo financeira”, “refei¢des”, “administragdo de linha de produgdo”,
“produ¢do de alimentos”, “desenvolvimento sustentavel”, “programas e politicas de
alimentacdo e nutricdo”, “planejamento de cardapio”, “equipamentos para alimentos”,
“modelos tedricos”. Além dessas, foram procuradas palavras-chave que ndo constam no
DeCS como “unidade de alimentagdo e nutrigdo”, “processo produtivo”, “produgdo de
refeigdes”, gestdo de pessoas, gestdo de custos, sustentabilidade, “alimentacdo adequada e
saudavel”, “gestdo das organizagdes”, “gestdo de servigos de alimentagdo”, “gestdo de

unidades de alimenta¢do e nutricdo”, modelo conceitual”, “modelo 16gico”, “modelo teorico-

logico”.
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Como no levantamento realizado, ndo foram encontradas propostas de modelos
tedricos que expressassem a interface entre AAS e a gestdo da UAN, iniciamos o processo de
construcdo do modelo tedrico desta tese. Ele foi pautado em revisdo bibliografica dos
principais temas relacionados, a saber: o arcabouco tedrico de Seguranca Alimentar e
Nutricional; a literatura da area de alimentagdo coletiva que trata da gestdo da unidade de
alimentagéo e nutricdo e a revisdo da literatura da teoria geral da administracdo e gestdo das
organizaces, conforme apresentado no capitulo de Referencial Tedrico. A partir dessa analise
algumas escolhas conceituais foram feitas, sendo inicialmente identificados o que chamamos
de “elementos da AAS” e em seguida “os componentes de gestdo da UAN (nome dado pela
autora)”.

Para a identificacdo dos elementos-chave de AAS foi realizado levantamento e
mapeamento das politicas, legislacGes, acdes e marcos legais de SAN no Brasil, utilizando
como referéncia de marco histérico no Brasil, o langamento do Programa Fome Zero, pois foi
a partir deste evento, que se constréi uma estrutura articulada de SAN no pais. Os documentos
utilizados para esse levantamento estéo apresentados no Quadro 3.

Quadro 3. Referencial Tedrico de Seguranca Alimentar e Nutricional. Julho, 2017.

Politicas de SAN | Politica Nacional de Alimentag8o e Nutricdo (PNAN)

Politica Nacional de Promogdo da Saide (PNPS)

Politica Nacional de Seguranca Alimentar e Nutricional (PNSAN)
Plano Nacional de Seguranga Alimentar e Nutricional | e Il
(PLANSAN I e II)

Programas Programa de Alimentacdo do Trabalhador (PAT)

Programa Nacional de Alimentacdo Escolar (PNAE)

Programa Nacional de Fortalecimento da Agricultura Familiar (PRONAF)
Programa de Aquisi¢do de Alimentos (PAA)

Programa de Cozinhas Comunitérias

Programa de Restaurantes Populares

Legislaces, Lei Organica de Seguranca Alimentar e Nutricional (LOSAN)
acOes e marcos | Sistema Nacional de Seguranca Alimentar e Nutricional (SISAN)
legais Pareceres e Instrucbes do Conselho Nacional de Seguranca Alimentar e Nutricional
(CONSEA)
Conferéncias Nacionais de Seguranca Alimentar e Nutricional (CNSAN)
Relatérios da Cé&mara Interministerial de Seguranca Alimentar e Nutricional
(CAISAN)
Guia Alimentar para a Populacdo Brasileira (GAPB)
Marco Educacgéo Alimentar e Nutricional (EAN)
Estratégia intersetorial de prevencdo e combate a obesidade

Fonte: a autora (2017)

A partir da analise do referencial tedrico estudado, optou-se por extrair 0os elementos

de AAS para a interface proposta, com base no cotejamento das definicbes de AAS
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apresentadas em documentos normativos das politicas de SAN, a saber: a do Conselho de
Seguranca Alimentar e Nutricional (CONSEA, 2007b); a da Politica Nacional de Alimentacao
e Nutricdo (PNAN) (BRASIL, 2012); e a apresentada pelo Guia Alimentar para a Populacéo
Brasileira (GAPB) (BRASIL, 2014) (Quadro 4). Para essa etapa, foi utilizado o método de
analise conceitual que possibilita o esclarecimento de um conceito a fim de identificar seus
principais atributos ou caracteristicas, de forma a torna-lo mais compreensivel e aplicavel
eficazmente a realidade da pesquisa (WILSON, 1963; WALKER; AVANT, 1995).

A partir da analise conceitual das definigdes de AAS (Quadro 4), foram identificados
os atributos que aparecem repetidamente em todas elas, além dos que sdo diferentes em cada
uma, mas que se complementavam, com objetivo de se utilizar um grupo de atributos mais

abrangentes da AAS.

Quadro 4. Defini¢bes da Alimentagdo Adequada e Saudavel utilizadas no estudo.

CONSEA, 2007

“A realiza¢do de um direito humano bdasico, com a garantia a0 acesso permanente e regular, de forma
socialmente justa, a uma pratica alimentar adequada aos aspectos biolégicos e sociais dos individuos, de
acordo com o ciclo da vida e as necessidades alimentares especiais, pautada pelo referencial tradicional
local. Deve atender aos principios da variedade, equilibrio, moderacéo e prazer (sabor), as dimensdes de
género e etnia, e as formas de producdo ambientalmente sustentaveis, livre de contaminantes fisicos,
quimicos e bioldgicos e de organismos geneticamente modificados”.

PNAN, 2011

“Alimentagdo adequada e saudavel € a pratica alimentar apropriada aos aspectos biologicos e
socioculturais dos individuos, bem como ao uso sustentdvel do meio ambiente. Ou seja, deve estar em
acordo com as necessidades de cada fase do curso da vida e com as necessidades alimentares especiais;
referenciada pela cultura alimentar e pelas dimensdes de género, raca e etnia; acessivel do ponto de vista
fisico e financeiro; harmdnica em quantidade e qualidade; baseada em préticas produtivas adequadas e
sustentaveis com quantidades minimas de contaminantes fisicos, quimicos e biologicos”.

GAPB, 2014

“A alimentacdo adequada e saudavel ¢ um direito humano basico que envolve a garantia ao acesso
permanente e regular, de forma socialmente justa, a uma pratica alimentar adequada aos aspectos
biologicos e sociais do individuo e que deve estar em acordo com as necessidades alimentares especiais;
ser referenciada pela cultura alimentar e pelas dimensdes de género, raga e etnia; acessivel do ponto de
vista fisico e financeiro; harmdnica em quantidade e qualidade, atendendo aos principios da variedade,
equilibrio, moderagdo e prazer; e baseada em praticas produtivas adequadas e sustentaveis”.

Fonte: a autora (2016)

Para a identificacdo dos componentes da gestdo da UAN foi utilizada como referéncia
a literatura da éarea de alimentagdo coletiva, principalmente aquela disponivel nos livros de
gestdo/administragdo da UAN. Os componentes foram sistematizados e descritos de forma a
subsidiar a escolha daqueles que deveriam fazer parte da estratégia de promoc¢édo da
alimentacdo adequada e saudavel das unidades. Destaca-se que 0s componentes foram
estruturados utilizando-se a ldgica de funcionamento do processo produtivo, seguindo a

prerrogativa do processo administrativo (planejamento, organizacdo, direcdo e controle)
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adotado pela area de AC na organizacdo da gestdo da UAN (TEIXEIRA et al., 2010; ABREU
etal., 2016).

Com base nessas referéncias, foi elaborado o primeiro esboco de expressdo da
interface proposta pela autora, sendo, para isso, construido um quadro para cada componente
de gestdo da UAN. Esses quadros foram organizados da seguinte forma: descricdo das
atividades da UAN; normativas de SAN que se relacionavam com a atividade e as
recomendac0des encontradas na literatura/legislacdo de alimentagdo coletiva que expressavam
direta ou indiretamente relagdo com a PAAS. A partir desse exercicio foram escolhidos os
componentes da Gestdo da UAN para a PAAS que fariam parte do modelo tedrico.

Questionarios semiestruturados (Apéndice 2) foram elaborados para a entrevista com
especialistas, com objetivo de identificar os elementos mais importantes a serem considerados
nos constructos do modelo tedrico. Para os (as) nutricionistas, o questionario continha trés
perguntas abertas sobre o cenario em que a UAN se insere como equipamento de Seguranca
Alimentar e Nutricional (SAN) em busca da Promocéo da Alimentacdo Adequada e Saudavel
e quatro perguntas fechadas sobre a analise dos quadros de interface, sendo essas ultimas com
opcoes de resposta utilizando a escala likert (discordo totalmente, discordo parcialmente, nem
discordo nem concordo, concordo parcialmente e concordo totalmente). Para os especialistas
em administracdo, foram quatro questfes sendo trés fechadas e relacionadas a pertinéncia das
funcdes administrativas no funcionamento da UAN e as possibilidades de descricdo dos
componentes de gestdo da UAN, considerando a interface proposta, e se abordagem mais
moderna da administracdo possibilitaria ao gestor maior sucesso na missdo da UAN para a
PAAS. A questdo aberta estava relacionada a contribuicdo da administracdo moderna para a
elaboracgdo da interface proposta.

Os especialistas foram convidados por meio de contato telefonico e por e-mail. Apos o
aceite, foram agendadas as entrevistas sendo primeiramente com os (as) nutricionistas da area
de alimentacao coletiva (docentes e profissionais gestores de UAN) e posteriormente com 0s
da administracdo (docentes e profissionais que atuam no mercado de trabalho) em dias e
horarios diferentes, de acordo com suas disponibilidades. Quinze dias antes da entrevista foi
enviado o material para leitura prévia que compunha de: o resumo do projeto (Apéndice 3)
para a contextualizacdo da pesquisa, as matrizes de interface e um roteiro para direcionar o
especialista na compreensdo do material para a entrevista (Apéndice 4). Entrevistas face a
face foram realizadas com esses especialistas nas dependéncias do Instituto de Nutricdo da
Uerj ou em local sugerido pelos entrevistados. Todas as entrevistas foram gravadas com o

consentimento do entrevistado.
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Com base nas respostas dos especialistas, o quadro foi complementado considerando
as contribui¢des advindas desta etapa: (i) nutricionistas e docentes da area de alimentacdo
coletiva - inclusdo e/ou alteracéo de atividades dos componentes de gestdo da UAN, descricédo
mais detalhada de cada elemento de AAS para cada componente de gestdo, e complementacao
dos elementos de gestdo da UAN para a PAAS anteriormente identificados; (ii)
administradores e docente — contribuicdo para o referencial teérico da administracdo e
enfoques da gestdo a serem utilizadas no exercicio de interface.

Apos os ajustes feitos no esbogo inicial de interface foram escolhidos os elementos das
Teorias Administrativas a serem utilizados no modelo teérico. Em seguida foram elaboradas
as “matrizes de interface” (nome dado pela autora) utilizando-se os elementos de AAS como
estruturantes para a definicdo do modelo teérico que expressasse a interface entre 0s
componentes de gestdo da UAN utilizando o pensamento administrativo como elo entre eles.
Essa escolha foi feita com o objetivo de desconstruir a visdo tradicional da percepcdo da
gestdo da UAN, a partir do processo produtivo, forma como € apresentada pela literatura de
AC. Ela foi baseada em algumas premissas: (i). a identificacdo dos componentes de gestdo da
UAN para o0 modelo teérico proposto teve como objetivo final a pratica da PAAS; (ii). o
referencial tedrico ainda utilizado para a gestdo da UAN se limita a abordagem da teoria
neoclassica, aplicada especialmente pela perspectiva do processo administrativo
(planejamento, organizacdo, direcdo e controle), que limita & visdo reducionista da UAN
frente as abordagens da administracdo moderna; e (iii). a apresentacdo da perspectiva de
gestdo da UAN a luz das politicas publicas de seguranca alimentar e nutricional considerando
a importancia da alimentacao coletiva como equipamento de SAN.

Partiu-se entdo para a analise dos componentes do modelo tedrico apresentados nas
matrizes de interface, feita pela técnica de Painel de Especialistas. O painel de especialistas é
uma técnica que pode ser utilizada quando um novo dominio de pesquisa esta sendo
estabelecido e ndo se conta com informacdes anteriores sobre o assunto; para validacdo de
instrumentos ou procedimentos; ou para um estudo piloto que tem como objetivo testar algum
instrumento ou procedimento a ser usado na coleta de dados de um estudo (PINHEIRO et al.,
2013).

Para o painel de especialistas foram convidados docentes e profissionais de nutricdo
das areas de alimentacdo coletiva, satde coletiva e profissionais da area de administracdo. A
oficina tinha como objetivo central a analise, a discussdo e o aprimoramento do material que

continha os componentes do modelo tedrico.
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O contato inicial com os docentes foi feito com convite por email ou telefone para a
sondagem da disponibilidade de participacdo no Painel de Especialistas. Ap6s o aceite
informal, foi encaminhado um convite formal (Apéndice 5) por email, utilizando o recurso do
formulario google docs contendo perguntas sobre o perfil do especialista e informacdes para a
organizacdo da oficina, como necessidade de transporte, passagem etc., além da op¢do de
confirmacdo ou recusa. Uma semana antes do evento, também via email (google docs)
(Apéndice 6), foi enviado o material para leitura (Apéndice 7) e anélise prévia, com objetivo
de dinamizar a discussdo no dia do Painel, considerando o volume grande de contetdo a ser
avaliado num curto espaco de tempo e por muitas pessoas a0 mesmo tempo. Esse material
continha o resumo do projeto de pesquisa e 0s quadros com os componentes do modelo
tedrico utilizados no Painel.

Nao foi apresentada nenhuma expressdo grafica do modelo tedrico, considerando que
seus constructos ainda precisavam de amadurecimento por parte dos pesquisadores e que a
opinido dos especialistas possibilitaria uma maior contribuicéo para a definicdo daqueles que
seriam utilizados. Tendo em vista a complexidade dos temas e a auséncia de estudos para
comparagédo, consideramos que esta etapa seria mais importante naquele momento, do que
propriamente a apresentacao do desenho final (grafico) do modelo.

O detalhamento da realizacdo e dos resultados das Entrevistas, assim como do Painel
de Especialistas, estdo apresentados na sec¢do de resultados.

O painel de especialistas foi realizado no dia 05 de junho de 2019 com a participacédo
de 27 docentes e profissionais nutricionistas das areas de alimentagdo coletiva e salde
coletiva e, docentes/profissionais administradores. O evento foi realizado no Instituto de
Nutricdo da Universidade do Estado do Rio de Janeiro (UERJ), com duracdo de 4 horas e
contou com a seguinte dindmica de funcionamento: apresentacao inicial com breve exposicao
sobre 0 tema; organizacdo em trés grupos com cinco especialistas e dois grupos com seis
especialistas. Cada grupo analisou dois componentes do modelo teérico (total de cinco),
permitindo que cada componente fosse analisado repetidamente por dois grupos diferentes.

Os grupos foram orientados a escolher um lider que ao final da discusséo fez o relato
somente com intervengdes dos componentes do grupo para todos os participantes presentes.
Apos a apresentacdo de todos 0s grupos, abriu-se para a plenéria de comentarios gerais sobre
o material analisado. Além disso, estava disponivel um varal de ideias para que 0s
especialistas pudessem contribuir com palavras-chave ou insights sobre o tema. O material de

apoio elaborado para a utilizagcdo no dia do Painel, encontra-se no Apéndice 7.
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Os resultados do Painel foram extraidos dos relatos dos grupos, das anotagdes feitas
diretamente nos quadros entregues aos especialistas, do varal de ideias e da gravacdo de
audio. A compilacédo dos relatos dos grupos e da analise de contetdo do audio contou com
apoio de bolsistas do Programa de Pds-Graduacdo em Alimentagcdo, Nutricdo e Salde da
UERJ.

O tratamento dos dados foi feito a partir da organizagdo de categorias (quadro 25)
contendo dados primarios, extraidos das informagdes colhidas nas entrevistas e painel de

especialistas a partir da analise de conteudo (MINAYO, 2005); Dados secundarios por meio

de levantamento bibliografico realizado pela autora, e de dados fenomenoldgicos a partir da
reflexdo da autora. A fenomenologia consiste em descrever, de forma reflexiva e
interpretativa a experiéncia vivida pelos sujeitos (TAROZZI, 2011).

Apls esta etapa, foi elaborada a proposta final de modelo teérico que expressa a
interface entre a Gestdo da UAN e a Promoc¢do da Alimentacdo Adequada e Saudavel na
perspectiva da SAN. A expressdo gréafica final contou com a elaboracéo de um design gréfico.

Ressalta-se que, como o objetivo central desta tese foi desenvolver um modelo teorico
que comporta diversas areas (AC, SAN e Administracdo), que apresentam uma amplitude
consideravelmente grande, ao invés de texto corrido, optou-se por desenvolvé-lo com o
auxilio de planilhas e ao final, com esquema visual, no caso, 0 modelo tedrico, pois se
acredita que a visualizacdo da imagem facilita o entendimento da organizacao das ideias e dos

conceitos.
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A Figura 1 sistematiza as etapas metodoldgicas da pesquisa.

Revisdo Bibliografica

ePoliticas, Programas e A¢Bes de SAN (AAS)
oCGestéo da UAN

eTeoria Geral da Administracao/ Gestao

s

Cotejamento das defini¢des de AAS
eDefinicdo do CONSEA
eDefinicdo da PNAN

eDefinicdo do GAPB

\

1° esboco da interface: Expressdo do didlogo entre os
componentes da gestdo da UAN e os elementos de AAS.

%

Entrevistas com especialistas (andlise do esboco de
interface)

%

Estruturacdo dos componentes do Modelo tedrico

\%

Painel com especialistas: analise dos componentes do
modelo tedrico: “Matriz de Interface”.

\%

Elaboragcéo do modelo teérico

\Z

Elaboracdo da expresséo gréfica design

Figura 1. Percurso metodoldgico da pesquisa

4.2.2Aspectos Eticos

O presente estudo foi aprovado pelo Comité de Pesquisa em Etica do HUPE/UERJ,
namero de registro CAAE 10528919.0.0000.5259 e parecer numero 3.295.074 (ANEXO A).

S6 foram incluidos no estudo os especialistas que concordaram em participar da pesquisa e
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assinaram Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (ANEXO B). Ndo existem riscos

relacionados aos procedimentos que realizados nesse estudo.

4.2.3Financiamento do Estudo

O presente estudo contou com apoio financeiro e logistico do Nucleo de Alimentacéo
e Nutricdo em Politicas Publicas, do Instituto de Nutricdo da Universidade do Estado do Rio

de Janeiro, no qual esta inserido.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Na revisdo de literatura realizada pela autora, ndo foram encontrados nas bibliotecas
digitais de bases de dados cientificos pesquisadas, artigos, teses ou dissertagdes que
apresentassem um modelo tedrico sobre a gestdo da UAN na perspectiva da AAS no Brasil.
Encontramos artigos com tematicas relacionadas a SAN e/ou sobre a PAAS, mas nenhum que
expressasse o0 tema escolhido para esta tese. Tal fato confirma o ineditismo do tema e a
importancia desse estudo para influenciar a formagdo profissional de futuros nutricionistas,
subsidiar o gestor da UAN com ferramentas que ajudem a pratica de PAAS na gestao e,
também, para contribuir para o reconhecimento e a consolidacdo da area de AC como
equipamento de SAN.

Esta secdo esta organizada de forma a relatar os resultados do processo de construcao
do modelo tedrico e das reflexdes dele decorrentes. Inicialmente descrevemos os resultados da
construcdo da interface entre AAS e a AC, com identificacdo e escolha dos conceitos a partir
do referencial tedrico utilizado, da elaboracdo do esboco da interface e da definicdo dos
constructos para 0 modelo tedrico. Este produto foi apresentado na primeira rodada de
trabalho com os especialistas.

Os resultados da proposta de componentes para construcdo do modelo teérico foram
submetidos ao painel de especialistas, que produziu contribui¢cdes para o aprimoramento da
proposicdo da interface entre a AAS e AC.

Os produtos centrais da tese sdo: 0 modelo tedrico que expressa a gestdo da UAN na
perspectiva da promocdo da alimentacdo adequada e saudavel e o quadro de exemplos de

aplicacdo do modelo tedrico.

5.1 A construcdo da interface entre os elementos da promocao da alimentacdo adequada

e saudavel e os componentes de gestdo da UAN

5.1.1Definicao dos elementos-chave da alimentacdo adequada e saudavel
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Apdls a analise de documentos normativos de SAN (PLANSAN, PNAN, PNSAN,
dentre outros), optou-se por identificar os elementos-chave da AAS para a interface com a
gestdo da UAN a partir das definicbes de AAS empregadas em trés documentos, conforme ja
descrito na secdo de métodos, ou seja, a do CONSEA (2007b), a da PNAN (2012) e a do
GAPB (2014). Essas defini¢Oes partem de uma visdo ampliada da alimentacdo adequada, que
é uma das dimensdes do Direito Humano a Alimentagdo Adequada e incorpora, para além do
atendimento das necessidades energéticas ou de equilibrio de nutrientes (saudavel), a
compreensdo do processo de transformacgdo da natureza em gente saudavel e cidada. Neste
sentido, o termo “adequada” foi incorporado para abranger diversos aspectos que envolvem
justica social e econémica (ABRANDH, 2013).

A partir do cotejamento das trés definicGes, foram extraidos os atributos em comum e
0s que os diferenciavam, para a defini¢do dos elementos-chave de AAS a serem utilizados no
modelo tedrico. O Quadro 5 apresenta o resumo deste exercicio de cotejamento com a escolha

inicial dos elementos-chave a serem utilizados.



Quadro 5. Cotejamento das definicbes de Alimentagdo Adequada e saudavel contidas em documentos
referéncia das politicas e normativas de Seguranc¢a Alimentar e Nutricional no Brasil, 2018.
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de

Elementos-chave

CONSEA?

PNAN®

GAPBP

Adequacéo nutricional

Préatica alimentar adequada aos
aspectos biolégicos e sociais do
individuo e de acordo com
necessidades especiais.

Adequacéo aos aspectos
biolégicos e socioculturais e
de acordo com as
necessidades de cada fase
da vida.

Pratica alimentar adequada
aos aspectos bioldgicos e
sociais do individuo e de
acordo com necessidades
especiais.

Sustentabilidade

Producéo ambientalmente
sustentavel.

Uso sustentavel do meio
ambiente e praticas
adequadas e sustentaveis.

Préticas produtivas
adequadas e sustentaveis.

Aspectos socioculturais

Alimentacéo socialmente justa e
pautada no referencial
tradicional local e que atenda ao
direito humano bésico.

Proporcionar prazer ao
comensal

Atender as dimensdes de etnia.

Referenciada pela cultura e
dimensdes de género, raca e
etnia.

Préatica alimentar
socialmente justa e que
atenda ao direito humano
bésico.

Ser referenciada pela
cultura, pelas dimensbes de
género, raca e etnia.

Proporcionar prazer.

Acesso (equidade)

Acesso permanente e regular de
forma socialmente justa.

Acessivel do ponto de vista
fisico e financeiro.

Acesso permanente e
regular.

Equilibrio Nutricional

Variedade, equilibrio,
moderacao.

Harmonia em quantidade e
qualidade.

Harmonia em quantidade e
qualidade.

Variedade, equilibrio,
moderacao.

Qualidade

do alimento)

(seguranca

Livre de contaminantes fisicos,
quimicos e hiolégicos e OGM.

Quantidades minimas de
contaminantes fisicos,
quimicos e bioldgicos.

Fonte: a autora, 2018.
2 CONSEA, 2007b.
®MS, 2014.

°MS, 2012.

Com base na andalise conceitual das definicdes de AAS (CONSEA, 2007b; PNAN,
2012; BRASIL, 2014) produzimos uma sintese dos elementos-chave utilizados no trabalho, a

saber:

eAdequacdo nutricional (pratica alimentar adequada aos aspectos biolégicos e sociais do

individuo e de acordo com suas necessidades especiais);

eSustentabilidade (producdo de alimentos ambientalmente sustentivel do ponto de vista

econdmico, ambiental e social);
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eAspectos socioculturais (que atenda ao direito humano basico, as dimensdes de etnia, ofereca
prazer ao comensal, que seja socialmente justa e pautada no referencial tradicional local);
eAcesso (acesso permanente e regular ao alimento, sendo viavel do ponto de vista fisico e
financeiro);
eEquilibrio Nutricional (que atenda aos principios da variedade, do equilibrio e da
moderacdo) e;
eSeguranca do Alimento (oferta de alimentos livres de contaminantes fisicos, quimicos e
bioldgicos, e de organismos geneticamente modificados-OGM).

A partir dessa escolha, partiu-se para a identificacdo dos componentes de gestdo da

UAN elencados para a interface proposta.

5.1.2Definicdo dos componentes de gestdo da unidade de alimentacdo e nutricdo

Com base na revisdo da literatura sobre alimentacdo coletiva identificamos o0s
principais componentes de gestdo da UAN para a construcdo dos elementos que seriam
integrados ao conjunto de proposicOes da PAAS. Apresentamos a seguir a descricdo das
atividades de gestdo da UAN inicialmente identificadas:

O Modelo de Servico que trata da gestdo da UAN pela modalidade de servicos proprios de
refeicdes (auto-gestdo); por prestadoras de servicos de alimentacdo coletiva ou servicos de
terceiros ou contratado (administracdo de cozinha, refeicdo transportada, refeicdo e
alimentacdo-convénio, cesta de alimentos) (TEIXEIRA et al., 2010; ABREU et al., 2016).
Considerando que a terceirizacdo tem como foco aumentar o rendimento e produtividade das
empresas por meio da reducdo de custos e concentracdo de esfor¢os dos tomadores de
servicos (AGUIAR; KRAEMER; MENEZES et al, 2013), e que 0 mercado de refeicdes
coletivas é atendido em sua maioria por empresas terceiras (ABERC, 2019), a defini¢do do
modelo de servi¢o da gestdo da UAN se torna um ponto de atencdo para uma estruturacéo
adequada nas relagdes contratuais, de forma a garantir o cumprimento das préaticas de PAAS
na gestdo da UAN.

¢O Planejamento de Cardépios é a ferramenta inicial do processo produtivo de refei¢fes e
instrumento gerencial da administracdo de qualquer servigo de alimentagdo. Na UAN devem

ser elaborados cardapios balanceados, de modo a satisfazer as necessidades energeéticas e em
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nutrientes, garantindo, ao mesmo tempo, saude, capacitacdo para o trabalho e desempenho
fisico desejavel do individuo (TEIXEIRA et al., 2010). Segundo Abreu et al. (2016) o
cardapio deve ser equilibrado em nutrientes e também deve atender aos habitos alimentares da
clientela, a situacdo geografica, a apresentacdo, e adequar a distribuicdo de macronutrientes
(PAT), o valor percentual de proteina liquida oferecida pelo valor calérico do cardapio
(NDPCal), leis do Pedro Escudero, GAPB, especificidades alimentares e habitos culturais
(ABREU et al., 2016).

¢O planejamento da Estrutura Fisico-Funcional (EFF) trata da determinacdo dos fluxos de
matéria-prima, de pessoal e de lixo e da utilizacdo dos equipamentos e deve considerar 0s
cruzamentos no processo produtivo (contaminagdo alimentar), a execucdo adequada do
cardapio planejado (equipamentos) e a saude do trabalhador da UAN (ABREU et al., 2016).
oA Gestdo de Materiais tem como finalidade suprir adequadamente todas as necessidades de
materiais (insumos) para o0 processo produtivo e envolve as etapas de planejamento e previsao
dos materiais; aquisi¢do; recebimento; armazenamento; controle de estoques e consumo
(ISOSAKI, 2009). Essas etapas devem acontecer de forma interligada e criteriosa para que o
resultado final seja atingido (ABREU et al., 2016).

oA Gestdo de custos envolve a previsdo orcamentaria para a projecdo, a manutencdo e o
controle dos valores destinados a uma empresa. Neste sentido, a correta alocacdo dos recursos
financeiros disponiveis deve ser uma preocupacdo constate do gestor (BALCHIUNAS, 2014).
Uma UAN apresenta diversos fatores envolvidos no aporte de recursos orcamentarios (area
fisica, instalacdes e equipamentos), processo produtivo, estoques e pessoal, portanto, para se
obterem os resultados esperados, o planejamento e o acompanhamento do orcamento por
profissionais da area se torna essencial (MEZOMO, 2015). A determinagdo dos custos e
preco de venda deve ser feita de forma responsavel e eficiente para a elaboracdo dos recursos
orcamentarios necessarios ao cumprimento de seus objetivos (ABREU et al., 2016).

oA Gestdo de Gestdo de Pessoas deve assegurar a existéncia de grupos potencialmente
capazes de produzir bens e servigos com eficiéncia, eficacia e efetividade e produzir refeicdes
no padrdo cientificamente definidos pela UAN (TEIXEIRA et al, 2010). Esta relacionada aos
processos de dimensionamento dos recursos humanos, recrutamento e selecdo, capacitagéo,
desenvolvimento de pessoas, seguranca e saude no trabalho (AGUIAR; KRAEMER;
MENEZES et al., 2013; ABREU et al, 2016).

oA Sustentabilidade na producéo de refei¢cGes constitui o gerenciamento de grande volume de

residuos e do uso de grandes quantidades recursos naturais como agua e energia, motivo pelo
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qual a gestdo de residuos deve ser inserida no planejamento da unidade (ABREU et al, 2016).
A responsabilidade social da UAN é papel fundamental na elaboracdo de estratégias de
reducdo de residuos para menor impacto ambiental, dentre outras acGes (BALCHIUNAS,
2014). Acbes como selecdo de fornecedores; capacitacdo da equipe no armazenamento,
controle e producdo, além dos aspectos estruturais sdo essenciais (ABREU et al, 2016).

oA Gestdo do Processo Produtivo estabelece a adequacgdo da producdo ao cardapio planejado
por meio de instrumentos como a ficha técnica, a avaliagdo da Qualidade Nutricional e
Sensorial, 0 uso de técnicas culinarias saudaveis, uso de ingredientes mais naturais e menos
processados; a adequacao da estrutura ao volume de produgdo (PROENCA, 2009; ABREU et
al, 2016); o controle de sobras e restos como indicadores de aceitabilidade da refeicdo e
controle de custos (TEIXEIRA et al., 2010).

oA Qualidade Sanitaria abarca um conjunto de normas técnicas, procedimentos, equipamentos
e instalagcbes fisicas, adicionado as medidas educacionais e de saude do trabalhador,
empregado para prevenir ou minimizar riscos a saude da clientela (BALCHIUNAS, 2014). A
seguranca do alimento e da agua estd relacionada & adequacdo na estrutura fisica, boas
praticas de fabricacdo, procedimentos operacionais padronizados, programas como o da
Andlise de Perigos e Pontos Criticos de Controle (APPCC) e atencdo as legislacdes vigentes.
eAcOes de Promocdo da Saude no ambiente de trabalho que preveem a realizacdo de
programas e politicas voltados para os trabalhadores para melhorar a saude e bem-estar.
Dentro desses ambientes, considera-se que um gestor em locais de producao de refei¢cdes pode
contribuir para a oferta de um padrdo de consumo alimentar adequado. Além disso, deve
haver a participacdo de gestores publicos orientando e fiscalizando o estabelecimento e
cumprimento de padrdes para uma alimentacdo saudavel. Exemplo disso é o PAT, que
estabelece exigéncias nutricionais para o cardapio. Outras recomendacdes sdo as a¢les para a
promoc¢do de préaticas alimentares saudaveis por meio da educacdo alimentar e nutricional,
sendo o(a) nutricionista o(a) protagonista dessas acdes (BALCHIUNAS, 2014).

Concluida essa etapa, partiu-se para o exercicio de interface proposta neste estudo.

5.1.3A interface entre a promocdo da alimentacdo adequada e saudavel e a gestdo da unidade

de alimentacdo e nutricio
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O processo de construcdo da interface passou por algumas etapas, a partir de diversos
exercicios de identificacdo da relacdo entre os elementos de AAS extraidos do cotejamento e
dos componentes de gestdo da UAN descritos a partir da literatura de AC, além da descricédo
das atividades da UAN que podem expressar a PAAS, até chegar ao esboco inicial de
interface apresentado nas entrevistas com especialistas.

A 12 etapa esta apresentada no Quadro 6 e sistematiza um exercicio inicial para cada
elemento de AAS e as atividades da UAN que guardam relagdo com cada um deles e que,
portanto, ttm um potencial de concretizagdo desses elementos. Nota-se que as atividades da
UAN se apresentam de forma repetida em mais de um elemento de AAS. A partir disso, foi
possivel identificar atributos em comum para agregar alguns deles e/ou para encontrar 0s
pontos mais importantes para a elaboracdo dos constructos do modelo.

Neste momento, apds analise e discussdo entre os especialistas consultados sobre o
que seria essencial para a gestdo da UAN, optou-se por ndo incluir o componente de Modelo
de Servigo no esboco da interface, pelos seguintes motivos: 1°) a instrumentalizagdo ou a
traducdo da AAS na gestdo da UAN tera os mesmos eixos de atuacdo independentemente da
modalidade de servico, proprio ou de terceiros; 2°) a maioria das UAN é gerida na
modalidade terceirizada (ABERC, 2019), portanto, ja existe uma realidade no mercado de
refeicBes coletivas, por conseguinte, o diferencial estard em quais instrumentos de gestdo
devem ser cumpridos para garantir a aplicagdo da AAS na prestacdo de servigos. Optou-se,
entdo, por discutir os aspectos relacionados ao modelo de servigo no capitulo de “reflexdes

sobre as tematicas da tese”.
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Quadro 6. Interface entre Elementos-chave da Alimentacdo Adequada e Saudavel e as atividades da Unidade

Alimentacdo e Nutrigo.

Elementos-chave

Atividades da UAN

Adequacao nutricional
Pratica alimentar adequada aos aspectos bioldgicos e sociais
do individuo e de acordo com necessidades especiais

Cardapio*

Termo de Referéncia
Técnicas de preparo®
Capacitagdo de RH em SAN

Sustentabilidade
Produgdo ambientalmente sustentavel

Termo de Referéncia

Aspectos Fisicos

Fornecedor, agricultura familiar
Capacitacdo em de RH em SAN

Aspectos socioculturais

Direito humano bésico

Socialmente justa

Pautada no referencial tradicional local

Cardéapio

Termo de referéncia
Agricultura familiar
Ambiéncia

Prazer Capacitagdo de RH
Atender as dimensdes de etnia
Acesso Cardéapio

Acesso permanente e regular
Acessivel do ponto de vista fisico e financeiro

Precgo acessivel
Gestdo de Materiais
Recursos Fisicos
Capacitacdo de RH

Equilibrio
Variedade, equilibrio, moderagédo

Cardapio,

Recursos materiais,
Gestdo de finangas
Capacitagdo de RH

Qualidade
Livre de contaminantes fisicos, quimicos e biolégicos e
organismos geneticamente modificados

Qualidade sanitaria dos alimentos e 4gua na producéo e na
aquisicdo de alimentos

BPF

Capacitacdo de RH

Fonte: A autora, 2018.

Na etapa seguinte, foram realizados exercicios para identificar a interface utilizando os

componentes de gestdo da UAN (conforme descrito no item 5.1.2) como ponto de partida,

acrescentando-se as atividades da UAN de forma ainda resumida ou agrupadas em topicos, e

os elementos de AAS a eles associados. Nesta etapa, o exercicio incorpora a EAN como uma

atividade importante que deveria ser contemplada no modelo tedrico. O quadro 7 apresenta o

resumo desse exercicio.
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Quadro 7. Elementos-chave de Alimentacdo Adequada e Saudavel relacionados aos componentes de gestdo da
Unidade de Alimentacdo e Nutricdo. Rio de Janeiro, 2018.

Componentes de Gestao Atividades da UAN Elemento-chave da AAS
da UAN
Planejamento de Cardépios | Cardapio Adequagcéo Nutricional
Termo de Referéncia Variedade, equilibrio e moderacéo
Técnicas de preparo Respeito aos aspectos socio culturais
Capacitacdo de RH em SAN
Estrutura Fisico-Funcional | Termo de Referéncia Sustentabilidade

Aspectos Fisicos
Fornecedor, agricultura familiar
Capacitagdo de RH

Gestdo de Materiais Cardépio Adequacéo Nutricional
Termo de referéncia Sustentabilidade
Agricultura familiar
Ambiéncia
Capacitacdo de RH
Gestdo de Custos e Cardapio Adequacao nutricional
Finangas Preco acessivel N Variedade_, _equill'brio, moderacdo
Gestdo de Materiais Sustentabilidade
Recursos Fisicos Acesso (prego, localizacéo, transporte)
Capacitagdo de RH Qualidade sanitaria
Gestéo de Recursos Cardépio, recursos materiais, gestdo | Adequagdo nutricional
x financas Equilibrio, variedade
Humanos / Gestdo de Capacitagdo de RH Sustentabilidade
Pessoas Aspectos sécio culturais
Acesso
Qualidade sanitaria
Gestéo do Processo Capacitacdo de RH Adequacéo nutricional
p . Técnicas de preparo (temperatura, aspectos | Variedade, equilibrio e moderacéo
rodutivo . x - .
sensoriais, producdo de toxinas, temperos, | Sustentabilidade
etc) Qualidade sanitaria
Qualidade nutricional e sensorial
Sustentabilidade Destino do lixo Sustentabilidade
Gestao de residuos sélidos Qualidade sanitaria
Ambiéncia Acesso
Equipamentos
Qualidade Sanitaria Qualidade sanitéria dos alimentos e 4gua Qualidade sanitaria dos alimentos e 4gua
BPF BPF
Educacédo Alimentar e Programas, palestras, rotulagem Adequacéo nutricional
Nutricional Aspectos sécio culturais

Fonte: a autora, 2018.

Em seguida, o material elaborado nas etapas anteriores foi ampliado com a descri¢éo
mais detalhada das atividades da UAN para cada componente de gestdo, inclusdo das
recomendacdes em AC com base no referencial tedrico, das normativas de SAN e dos
elementos de AAS que seriam contemplados. Esse material comegou a se concretizar no
primeiro esboco do que seria 0 que chamamos de “matriz de interface”. A partir de reflex6es
do grupo de pesquisa em que a autora da tese esta inserida sobre quais componentes de gestao
deveriam entrar no modelo teorico, decidiu-se que a Sustentabilidade, a Qualidade Sanitaria e
a EAN ndo deveriam entrar como componentes de gestdo separados, mas incorporados pelos

demais, como temas transversais. Essa escolha se apoia no fato de que, ao montar o quadro de
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interface, observamos que as atividades de ambos 0s componentes estavam expressas nos
demais, se tornando repetitivo em muitos deles.

A elaboracdo da primeira versdo da matriz de interface seguiu a ordenacdo a partir do
fluxo do processo produtivo, forma como se estrutura o referencial da area de alimentacao
coletiva e que apresenta a gestdo da UAN a partir dos elementos do processo administrativo,
planejamento, organizacdo, dire¢do ou comando e controle. Compreendemos que esta seria a
melhor forma de apresentacdo para uma primeira analise pelos especialistas. Neste momento,
nenhuma outra abordagem da administracdo foi incorporada, pois havia uma expectativa de
que a entrevista com especialistas de administracdo nos ajudasse a construir o modelo tedrico
com uma perspectiva tedrica da administracdo diferente daquela que utilizamos
tradicionalmente em AC, modelo antigo no campo da administracdo. Seguindo esse percurso,
foi construida uma matriz de interface para cada componente de gestdo, sendo escolhidos os
componentes de “planejamento de cardapios”, “estrutura fisico-funcional”, “gestdo de
materiais”, “gestdo de custos”, “gestdo de pessoas” e “processo produtivo” conforme
apresentado nos quadros 8 a 12. Esse material foi apreciado na etapa de entrevista com

especialistas.



Quadro 8. Matriz de Interface entre o Planejamento de Cardapios e os elementos de Alimentacdo Adequada e Saudavel.
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Componente da Descricao Atividades Politicas e Programas de SAN Recomendacgbes da Elementos de Elementos-chave da
Gestéo Literatura AC AAS Gestdo p/ PAAS
Habitos da eldentificacdo dos | Mediante sondagem de ePAT: obrigatério o atendimento a | eAdequacdo aos habitos da | Adequagéo Protocolo para
clientela habitos alimentares da | preferéncias mediante entrevistas | pessoas com necessidades alimentares | clientela desde que mantido o | nutricional implantacéo de
populagdo atendida. e/ou preenchimento de especiais. padrao ja estabelecido. Aspectos pesquisas pré-
e Atendimento as | formulérios ou por analise dos ePNAE:  respeito  aos  habitos | ePreparacdes especificas de | socioculturais operagdo da UAN,
regionalidades. restos. alimentares da localidade. cada regido. Equilibrio utilizando _
eAtendimento as eGAPB: priorizar alimentos que | ePadrdo de cardapios mecanismos formals
necessidades especiais. estejam de acordo com o referencial | adequado  as  condigBes (escritos, orais ou
tradicional da cultura local. socioecondmicas dos clientes. eletrénicos).
Estimativa das Adequagdo da Estimativa do valor energético ePAT: apresenta as recomendagfes de | eOferecer alimentagdo | Adequagdo elmplantar sistema de
necessidades alimentagao as total do cardapio oferecido VET das refeigOes e sua distribuicéio de | equilibrada em nutrientes. Equilibrio célculo das
nutricionais necessidades através de: macro e micronutrientes para as | eDefinir  previamente  as necessidades
nutricionais da clientela. | eCalculo do VET pelo método da | pequenas e grandes refeigdes, visando a | necessidades em calorias. nutricionais
OMS com base dos dados do | melhoria das condigGes nutricionais dos | eAdequagéo de (relatérios e
perfil médio da populagdo | trabalhadores e a promocgdo da sadde. | micronutrientes de acordo indicadores pré e pds
atendida. Cardapios elaborados por nutricionistas. | com o padrdo de distribuico operacdo  (softwares
eUtilizacdo das recomendacOes | ePNAE: recomendagdes nutricionais | de uma dieta saudavel. ou planilhas).
do PAT (trabalhadores) e PNAE | para atendimento de 15% das eCaracterizagdo  da
(escolas) para valor energético | necessidades diarias de VET para os clientela com
total. escolares. Cardapios elaborados por necessidades
eDistribuicdo  adequada  dos | nutricionistas com a participagéo dos especiais.
macro e micronutrientes dos | CAE.
cardapios.
Estimativa do Previséo do quantitativo | eDeve considerar a rigidez no | Devemos nos guiar pela previsio de | Uma estimativa de refeicbes | Acesso eBase nos dados
namero de para identificacdo do cumprimento de normas em | demanda para saber se o restaurante | bem planejada possibilita a | Equilibrio funcionais da
refeicdes volume de produgéo e relagdo a oferta de refeicdes e o | tinha a perspectiva de acesso universal | viabilidade de um carddpio | Adequagdo empresa.
das possibilidades de plano de expansdo ou retragio da | & comunidade ou focalizada com | variado que contemple a | Sustentabilidade | eMonitoramento
opgOes do cardapio. empresa. prioridade para determinados | adequagdo nutricional para didrio das refeicdes
ePermite avaliar a frequéncia de | segmentos ou quem chegar e tiver | todaa clientela atendida. servidas
individuos ao refeitério, | comida dentro dos horarios de | A estrutura para 0 (volatilidade).
desempenho do servico, previsdo funcionamento.. funcionamento da UAN
orgamentaria, dentre outros. Praticas sustentaveis no planejamento | depende do ndmero de
do uso de recursos naturais. refeigdes.

Fonte: a autora, 2018.
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Componente Descricéo Atividades Politicas e Programas de SAN Recomendacbes da Elementos de Elementos-chave da
da Gestdo Literatura AC AAS Gestdo p/ PAAS

Definicdo  do | Definicdo do per | eFixar 0 per capita dos | ePAT/ PNAE: a definicdo dos per | O equilibrio de nutrientes | Adequacio ePlanejamento  para a
per capita capita de cada | alimentos com frequéncia diaria | capitas deve estar alinhada as | nos cardapios e da Equilibrio producdo e compra baseado
alimento e seus | no cardapio. recomendagdes  nutricionais  dos | adequagéo as Sustentabilidade | nos per capitas e ndo nas
provaveis eDefinicdo do per capita por | programas incluindo a distribuicdo | necessidades nutricionais guantidades  totais  dos

substitutos no | grupos de alimentos. entre as refeigGes. depende da definicéo do alimentos.
cardapio. eAnalisar as  preparacdes per capita. eAcompanhamento dos per
varidveis dos cardapios. capitas consumidos,

eEstimar a diferenga entre VET
estimado e o realizado.
eDefinicdo das por¢des a serem
servidas.

eSustentabilidade: evitar 0

desperdicio de alimentos

Além disso, é importante
para a previsao de
compras e requisi¢des de
saida para a producdo.

principalmente nos servigos
self-service e a quilo.

eMonitoramento das
porcoes servidas e
consumidas.

Estrutura e
padréo do
cardapio

Definicéo da

composicdo  dos
elementos do
cardapio e do
padréo das

preparagdes que 0
compde.

eEscolha do padrdo do cardapio
(popular, médio ou luxo).

eEscolha  do padrdo das
preparacbes (tipo, técnica e
ingredientes).

eDefinicdo do padrdo de

identidade e qualidade (PIQ)
dos insumos a serem utilizados.

eDefinicdo da responsabilidade
na elaboracéo do cardépio.

ePAT: normatizacdo quanto a
frequéncia de hortalicas e frutas no
cardapio. Atendimento as
recomendacbes nutricionais.
Adequacédo as necessidades especiais
da clientela Exigéncia do
nutricionista.

oPNAE: Oferta de frutas e hortaligas,
restricdo so6dio, doces, alimentos
industrializados e proibicdo de
bebidas de baixo valor nutricional.
Exigéncia do nutricionista.

eGAPB: maior utilizagdo de
alimentos “in natura” ou
minimamente processados em

detrimento dos ultraprocessados.
oPAA: utilizagdo de produtos da
agricultura familiar na elaboracéo de
cardapios.

eRegras sobre a variedade

dos insumos utilizados,
técnicas culinarias,
combinacédo de

preparacbes, ao peso das
porgdes, a escolha do dia

para a inclusio no
carddpio, aos eventos
realizados, as novidades.
eEstabelecer as
incidéncias dos alimentos
e pratos (evitar
monotonia).

eRespeito a sazonalidade
e grau de aceitagéo.

eElaboracdo deve ser
mensal.
eElaboracdo feita por

nutricionista.
ol eis de Pedro Escudero.

Adequacéo
Equilibrio
Sustentabilidade

eDefinicBes da estrutura e
do padrdo devem ser feitos
por nutricionistas.
eAplicagdo das
recomendacdes das politicas
e do referencial tedrico na
definicdlo do padrdo dos
cardapios.

eUtilizacdo para avaliacéo
qualitativa e quantitativa da
estrutura do cardapio.

Fonte: a autora, 2018.
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Componente da

Descricéo

Atividades

Politicas e Programas de

Recomendacdes da Literatura

Elementos de AAS

Gestdo p/ PAAS

Gestédo SAN AC
Dimensionamento | Planejamento das areas e eDeterminacao da localizagdo do Metragem minima para o Variedade Equilibrio ¢O PFF da UAN
das  areas e | equipamentos que servigo de alimentagao planejamento das areas e de sua | Adequagdo deve ser feita por

equipamentos

atendam a producéo de
refei¢bes dentro de
requisitos operacionais, de
logistica e de qualidade.

eDeterminagédo do
dimensionamento das areas e sua
distribuicdo dentro do projeto
arquitetdnico.

eDimensionamento da
quantidade, capacidade e dos
modelos dos equipamentos a
serem utilizados.

Normas Regulamentadoras
do (NR24).

Politica Nacional de
Residuos Sélidos.

PNAN/PNSAN/PNAE/PAA
— préticas de
sustentabilidade.

distribuicdo no projeto
arquitetdnico que permita a
produtividade, a seguranca no
trabalho, a variedade do
cardapio e a sustentabilidade
ambiental.

Uso de equipamentos que
favorecam a Qualidade
Sensorial e Nutricional das
preparacfes; menor impacto no
uso dos recursos naturais; maior
aproveitamento dos alimentos.
Inovacéo tecnoldgica.

Sustentabilidade
Acesso

Ambiéncia

Determinag&o do conjunto
de elementos que
condicionam as atividades
e propiciam condigdes
favoraveis de trabalho.

eDeterminacédo da localizagdo do

servico de alimentacdo, do
projeto  luminotécnico,  dos
elementos de  temperatura,
umidade, ventilagdo, ruido e

indice de reflexdo.
eAmbientacdo e decoragdo do
espago do refeitdrio.

el egislagdo sanitaria.
ePolitica  Nacional  de

Residuos. soélidos: uso de
recursos naturais
ePNSAN: praticas

sustentaveis no ambiente de
trabalho e na producéo.

eNormas Regulamentadoras
do Ministério do Trabalho

eRecomendagbes para  0S
fatores que favorecem a
ambiéncia descrita na literatura.
eEquipe multidisciplinar para
uso de técnicas de design e
decoracdo para o ambiente dos
USUarios.

Variedade Equilibrio
Adequacdo
Sustentabilidade
Acesso

equipe
multidisciplinar
incluindo
nutricionista.
eRelatério periédico
do néo
cumprimento da
legislacéo.
eAndlises de quais
fatores do PFF séo
impeditivos para o
cumprimento da
PAAS  (variedade
no cardapio,
sustentabilidade).

(NR 24).
Organizacdo do | Determinagdo dos fluxos A determinacdo dos fluxos de el egislagdo sanitaria. elLiteratura de controle de | Variedade Equilibrio eEstruturar 0s
fluxo de operacdo | de matéria-prima, de matéria-prima, de pessoal, de ePolitica  Nacional  de | qualidade higiénicossanitaria. Adequagcio fluxos de operacdes

das areas

pessoal e de lixo, além da
utilizacdo dos
equipamentos.

lixo e da utilizagéo dos
equipamentos deve levar em
consideracao 0s seus
cruzamentos e as suas
interferéncias no processo; nas
questdes de salde e possiveis
riscos de contaminacéo
alimentar.

Residuos sélidos.
ePNSAN (praticas
sustentaveis).

eElaboracdo das rotinas de
trabalho de cada é&rea, de
limpeza e de manutencdo das
instalacdes e equipamentos.
eManutencdo  preventiva e
periddica dos equipamentos.

Sustentabilidade
Acesso

para cada processo

que permita a
elaboracdo de
cardapios variados,
equilibrados,

adequados a
legislacdo e

sustentaveis.

Fonte: a autora, 2018.
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Componente Descrigéo Atividades Politicas e Programas de Recomendac0es da Literatura | Elementos de Gestdo p/ PAAS
da Gestéo SAN AC AAS
Seguranga no | Adequagdo das areas, eUso de medidas adequadas | Normas Regulamentadoras do | eRecomendacdes sobre | Sustentabilidade | eElaborar um plano
Trabalho bancadas e para altura, comprimento e | Ministério do Trabalho: dimensionamento, organizagéo operacional da UAN
equipamentos visando | profundidade de bancadas. e funcionamento da UAN para a com as agdes de
a Ergonomia no eDimensionamento de | eNR5 -CIPA ergonomia e seguranca do Seguranca no
Trabalho. equipamentos. 6 - EPI trabalho. trabalho.
eElaboracédo do PPRA. ¢9 - PPRA eMaterial técnico de
eCompra de EPC. 12 - maquinas e fornecedores.

Procedimentos
operacionais de
seguranga.

eDisponibilizacdo de EPIs.

equipamentos)
¢17 - Ergonomia,
oNR24 - instalagdes

elnovagdo tecnoldgica.
ePlanejamento de compras de
EPI no planejamento do modelo
de servico da UAN.
eManutencdo  preventiva e
periédica dos equipamentos.

Fonte: a autora, 2018.
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Componente da Descricgéo Atividades Politicas e Programas de SAN Recomendag6es da Literatura AC Elementos de Gestao p/
Gestédo AAS PAAS
Compras ou Suprir as necessidades | eDefinicdo da Periodicidade | ePrevisido orcamentéria destinada a | eCompras feitas de acordo com a | Qualidade eElaboragdo dos
Suprimentos de materiais e das compras para cada grupo | compra de produtos agricultura | previsdo orcamentaria e capacidade | sensorial e padrdes de
(abastecimento) | servicos de acordo de insumos (pereciveis e ndo | familiar (PAA). de armazenamento (espago fisico) e | sanitaria qualidade e
com o planejamento pereciveis): diario, semanal, | ePriorizagio de  fornecedores | recursos humanos. identidade dos
de ca}rtjépiosea mensal ou trimestral. regionais de produgdo organica e | eDescricdo dos critérios técnicos | gystentabilidade produ_to_s e

previsdo de compras. eProcesso de compra de | que pratigue em sua operacdo | (tamanho, espessura, caracteristicas materiais.

acordo com a natureza do

préticas sustentaveis em relagdo ao

fisico-quimicas e sensorias,

estabelecimento: uso dos recursos naturais e com | embalagem e marca), comerciais e Acesso
eCompras no setor privado | condi¢des dignas para seus | econdmicos nos  termos  de
(descricdo  detalhada dos | empregados. referéncias.
itens, pesquisa de | eCapacitacdo técnica dos | eFornecedores que utilizem as boas
fornecedores, cotacdo de | fornecedores. praticas em seus processos de
precos, pedido de compra e | eValorizacio da agricultura familiar | produgéo, processamento,
efetivagdo da compra). eCompra de produtos da safra com | embalagem e distribuicdo de seus
eCompras no setor publico | frequéncia maior de produtos in | produtos  (qualidade  sanitaria,
(termo de referéncia com a | natura ou minimamente | sensorial, fisico-quimica e préticas
descricdo de itens, edital de | processados. sustentaveis).
concorréncia, licitagdo e eDescricdo técnica de produtos
compras). (alimentos, descartaveis, limpeza,
etc.).
Desenvolvimento | Permitir, identificar e | eDefinir uma lista de atributos | eVisita técnica aos fornecedores eConhecimento do processo de | Qualidade eProcedimento
e Escolha de | atrair os melhores (localizagéo, prazo, | eCapacitacdo dos fornecedores producdo e da descricio do | sensorial e de avaliacdo
Fornecedores fornecedores, visando | capacidade de atendimento, | eRedes de comercializacio alimento  efou  produto  (ex: | sanitaria periédica de
criar novos graus de qualidade, politica de preco, denominacdo de origem do fornecedores e
relacionamento como | prazo de pagamento, alimento). Sustentabilidade programa de

parcerias de longo
prazo.

referéncias, bom servico, e
condicOes de transporte).

Acesso

desenvolvimento
e capacitagdo de
novos
fornecedores.

Fonte: a autora, 2018.
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Componente
da Gestéo

Descrigéo

Atividades

Politicas e Programas de SAN

Recomendaces da Literatura
AC

Elementos de AAS

Gestdo p/ PAAS

Recebimento

Recebimento dos insumos
comprados de acordo com
0s padrdes estabelecidos
no pedido de compras e/ou
no termo de licitagdo.

eConferéncia do material
recebido: quantidade e qualidade.
eConferéncia dos documentos
fiscais e técnicos.

eDefinicdo e conferéncia de critérios
de qualidade sanitaria dos alimentos a
serem comprados.

eAplicacdo de critérios de qualidade
no check-list de  recebimento
(resolucdo 216).

eParecer técnico na aquisicdo dos
itens.

eAvaliagdo do transporte e da
adequacdo da equipe de entrega
(uniforme, postura, apresentagéo,
cumprimento das regras).
eConferéncia do material.

Qualidade sensorial
e sanitaria

Sustentabilidade

Acesso

eEXxigéncia dos
padrdes definidos
no recebimento.

Estocagem

Oferece eficiéncia e
organizacéo do uso dos
materiais para 0 processo
produtivo.

eEstabelecimento dos niveis de
estoque.

eGuarda de Materiais dentro dos
requisitos técnicos e econdmicos
e do fluxo de produgéo.
eControle dos estoques por meio
de sistema ou manual (Auditoria
no estoque: inventarios, curva
ABC e acompanhamento dos
relatérios gerenciais).

eSeparacdo dos produtos para o
processo produtivo.

eAdequacdo da estrutura fisica
oCritérios de tempo, temperatura,
embalagem, caracteristicas sensoriais.
eOrganizacdo dos materiais segundo a
natureza e tipo de estocagem.
eAdequacdo a legislacdo sanitaria
(RDC 216) e trabalhista (NR15).

eControle  de validade dos
produtos.

eldentificacdo dos produtos com
melhor relagdo custo x beneficios
(rendimento e preco).

eControle por meio de relatérios.

Qualidade sensorial
e sanitaria

Sustentabilidade

Acesso

eUso de relatdrios
de controle por
parte do gestor.

Fonte: a autora, 2018.
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Componente Descricéo Atividades Politicas e Programas de SAN Recomendacbes da Literatura AC Elementos de Gestdo p/ PAAS
da Gestéo AAS
Gestdo de | Fornecimento de eCalculo do custo padrio da | eDefinigdo da participagdo da | Elaboracdo de relatorios de controle: Adequacio eCustos reais
informagdes para auxiliar | refeigéo empresa e do cliente na participacdo | eAndlise da relagdo custo x produtividade P elaborados pelos
custos e o o - . . Equilibrio
0s gestores sobre o ePrecificacéo do custo ou do preco da refeicdo X qualidade dos insumos, especialmente gestores da UAN
despesas desempenho da empresa oClassificacdo  dos  custos | sEm casos de adesio ao Programa | dos mais saudaveis e com modos de | Acesso eConhecimento e
no cumprimento da (direto, indireto, fixo e variavel) | de Alimentagdo do Trabalhador e/fou | producdo mais sustentaveis. Qualidade acompanhamento

previsdo realizada e do

retorno esperado.

eApuragdo do custo unitario,
total, por servigo, por clientela,

por natureza da despesa
(alimentar, descartaveis,
limpeza, mao de obra,

manutencdo, EPI, depreciacdo,
utensilios etc.)
eApuracdo dos tributos

de equipamentos de assisténcia
social deve ser limitado ao previsto
em lei ou nas normas

eAndlise dos custos por fornecedor e por
produtos comprados

eInclusdo de todas as despesas no custo
total da refeicdo (custo real) e no prego
de venda.

eParticipa¢do dos insumos da agricultura
familiar no custo total de compras da
UAN.

eRelatdrio sobre custos intangiveis como
producdo mais sustentaveis,
desenvolvimento da economia local (se
possivel criar indicadores quantitativos
ou qualitativos para torna-los tangiveis).
eAplicacdo de métodos de custeio (por
atividades — ABC, absorcéo, direto ou
variavel, margem de contribuicdo) de
forma a estabelecer indicadores que
demonstrem as agdes de custos voltadas
para a garantia da PAA.

eCusto das agles de Seguranga no
Trabalho, EAN e BPF.

Sustentabilidade

dos indicadores
de custos da
UAN por parte
do gestor.
eApropriacdo das
despesas em suas
naturezas de
gastos corretas.

Fonte: a autora, 2018.
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Quadro 11. Matriz de Interface entre a Gestdo de Custos e os elementos de Alimentacdo Adequada e Saudavel.

Componente Descricgéo Atividades Politicas e Programas de SAN Recomendagdes da Literatura AC Elementos de Gestao p/ PAAS
da Gestéo AAS

Previséo e | Conjunto de projeces eOrcamento das receitas e | eDestinagdo de previsio | O custo da refeicdo deve contemplar o | Adequagéo eO gestor da

5 dos elementos da despesas operacionais e | orcamentdria para compras da | padrdo do cardapio estabelecido na etapa - UAN deve
alocacéo L . . - R . : Equilibrio ..

operagio da empresa e administrativas agricultura familiar (obrigatorio para | de planejamento considerando todos os participar da

Orgamentaria relatérios de controle. ePrevisdo orcamentaria dos | 0 servigo plblico e recomendavel | elementos utilizados para adequacdo | Acesso elaboragédo do

bens e/ou ativos imobilizados para o servigo privado. nutricional. Qualidade orcamento de

ePrevisdo das despesas com
tributos

ePrevisdo da lucratividade
eEficiéncia no uso dos recursos
financeiros (relatérios contabeis
e financeiros, acompanhamento

dos custos e da previsdo
orcamentaria real x orcado,
demonstrativo de resultados,

rentabilidade, lucratividade,

fluxo de caixa

eSubsidio do preco da refeicdo para
equipamentos publicos de SAN (RU,
RP)

eDeve respeitar a relagdo custo-beneficio.
O nutricionista deve participar da
elaboracdo da previsdo orgamentéaria do
projeto arquitetdbnico e das despesas
operacionais.
eAlocacdo da parcela orcamentéaria
referente. a0  desenvolvimento  de
fornecedores regionais, do uso da
agricultura familiar.

ePrevisdo dos custos relacionados a
programas de qualidade e educagéo
alimentar e nutricional para trabalhadores
e clientes da UAN.

eInvestimento em inovagao tecnolégica
ePreco ou custo da refeicdo acessivel aos
Seus usuarios

Sustentabilidade

despesas e de
investimento  da
UAN

eDeve criar um
sistema de
acompanhamento
do orcamento e
das  respectivas
aplicagbes  nos
elementos  que
compdem a
garantia da PAAS
eDominios  das
prerrogativas das
politicas e
programas de
Alimentacdo e
Nutricdo

Fonte: a autora, 2018.




Quadro 12. Matriz de Interface entre a Gestéo de Pessoas e 0s elementos de Alimentacdo Adequada e Saudavel.

88

Componente da Descricéo Atividades Politicas e Programas de Recomendac6es da Literatura AC Elementos de Gestdo da UAN p/
Gestdo SAN AAS PAAS
Equipe de | Normase eDimensionamento de | eNormas Regulamentadoras | eDimensionamento de RH adequado que | Qualidade ePrograma de

Trabalho Procedimentos que RH. do MT permita a pratica de ac¢bes visando a motivacéo.

visam garantir o bom
funcionamento da
empresa.

eDistribuicéo das tarefas e
atividades.

eElaboracdo de rotinas e
manuais.

elLideranga e motivacdo
no trabalho.

eRelagBes Trabalhistas.
eQualidade no trabalho,
produtividade,
absenteismo, rotatividade.
eDesenvolvimento de
carreira, educacdo e
formacéo permanente.
eSalide e Seguranca no

trabalho (normas,
legislagbes e  acles
espontaneas).

eEstrutura fisica

compativel com o bem-
estar no trabalho.
eSupervisdo da equipe.

eCapacitacdo em SAN.
eNormas e
dimensionamento do PNAE
e PAT para nutricionistas.

PAAS (cardapio variado, boas praticas,
técnicas culinarias, uso de produtos mais
diversificados).

eAdequada distribuicdo da equipe nos
processos de trabalho.

eCumprimento do programa de prevengéo
de riscos ambientais (PPRA), programa
de controle de saide médico ocupacional
(PCSMO)

eCapacitacdo dos gestores e equipe de
trabalho em SAN.

eCapacitacdo dos nutricionistas em SAN
aplicada a gestdo da UAN.

eRealizagdo de oficinas culinérias para a
alimentacédo saudavel.

eCapacitacdo em qualidade sanitéria,
nutricional e sensorial.

eErgonomia.

*EAN para os trabalhadores da UAN.
eElaboracdo de manuais de SAN para a
equipe e criacdo de indicadores de
acompanhamento.

Sustentabilidade

eCapacitaco.
eReconhecimento e
recompensa.

Fonte: a autora, 2018.




Quadro 12. Matriz de Interface entre a Gestdo de Pessoas e os elementos de Alimentacdo Adequada e Saudavel (continuagdo).
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Componente Descricéo Atividades Politicas e Programas de Recomendacdes da Literatura AC Elementos de Gestdo da
da Gestédo SAN AAS UAN p/ PAAS

Gestdo do Atendimento as | ePerfil da populagéo atendida. eEducacdo  Alimentar e | eInformacéo nutricional do cardapio. | Acesso eProgramas de

atendimento | necessidades e demandas | ePesquisa de satisfacéo. Nutricional (Marco de EAN, | eAcdes de EAN. EAN.

aos clientes | da clientela por meio de | eAtendimento as necessidades da | PAT, PNAE). eAtendimento nutricional | Qualidade ePublicidade e

mecanismos que
aproximem a relagdo entre
prestador de servico e
cliente.

clientela.

eTransparéncia nas atividades.
eProver Confianga.

eOferecer  alimentagdo de
qualidade.

eGuia Alimentar
Populagdo Brasileira.

para a

individualizado.

eAvaliacdo nutricional da clientela.
eConhecimento dos habitos
alimentares regionais da clientela.
eDivulgar a proposta de AAS da
UAN para clientela por meio de
visitas  internas, programas de
integracdo de funcionérios, contato
diario do nutricionista com a clientela
durante a prestacdo servicos, uso das
tecnologias digitais.

Sustentabilidade

promogdo do
trabalho da
UAN.

eCanal direto
nutricionista-
clientela  (uso
de tecnologias
de gestdo da
clientela).

Fonte: a autora, 2019.




Quadro 13. Matriz de Interface entre o Processo Produtivo e os elementos de Alimentacdo Adequada e Saudavel.
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Componente da Descricéo Atividades Politicas e Programas de SAN Recomendacoes da Elementos de AAS Gestdo p/ PAAS
Gestao Literatura AC
Processo Organizacgdo do processo eOrganizagéo da | eValorizagdo da culinaria como | eQualidade sanitaria dos | Qualidade eDesenvolver controles
Produtivo de produtivo visando a dindmica de operacdo da | forma de preparo das refeicdes. alimentos e da &gua (Boas e indicadores de
Refeicoes otimizagdo da produgdo, o | producido de acordo com | eUso de produtos in natura ou | praticas de fabricacdo). Acesso monitoramento de
uso racional de recursos a area e equipamentos | minimamente  processados em | eDesenvolvimento de técnicas higiene, produgdo de
naturais, a qualidade disponiveis. detrimento dos ultraprocessados | culinarias mais saudaveis e . toxinas, avaliagéo
nutricional e sanitariaea | eDistribuigo das | (criagdo de receitas). sustentaveis. Sustentabilidade sensorial.
eficiéncia dos custos em atividades. eLegislacdo sanitaria (boas praticas | eControle dos métodos de ePrograma de gestdo de

todo o processo produtivo.

eControle do processo
produtivo.

de fabricagéo, analise
microbiolégica dos alimentos e da
agua).

el egislacdo ambiental
descarte de residuos sélidos.
eCapacitacéo da equipe.

sobre

pré-preparo e preparo.
eQualidade nutricional e
sensorial  (alteragcbes  nos
alimentos sob a acdo de
temperatura, tempo, producéo
de toxinas, temperos, etc).
eDestinacdo de residuos (uso
sustentavel).

eInovagdo tecnoldgica.

eUso eficiente dos recursos
naturais (dgua, gas, energia) e
controle dos residuos sélidos.
eUso de fontes de energias
mais sustentaveis (e6lica).
eOficinas de testagem de
novas receitas, projetos de
educacdo alimentar e
nutricional.

residuos da UAN.
eElaborar relatérios
sobre as  mudancgas
fisicas necessarias para
acOes sustentaveis.

Fonte: a autora, 2018.
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5.2 A contribuicao dos especialistas para a construgdo do modelo tedrico

O processo de construcdo do modelo tedrico contou com a colaboracdo de 35
especialistas entre docentes e profissionais das areas de alimentacdo coletiva, saude coletiva e
administracdo. O perfil dos especialistas, a dindmica de funcionamento e o0s principais
resultados serdo descritos a seguir.

5.2.1As entrevistas individuais: analise do esboco de interface

As entrevistas foram realizadas entre outubro a dezembro de 2018 com seis
especialistas da area de alimentacdo coletiva e em abril de 2019 com trés especialistas da area
de administracdo (Quadro 13). Sua duracdo foi de 120 a 180 minutos, sendo 0 tempo maior
dispendido com especialistas de AC, que tinham maior dominio dos temas abordados e
aprofundavam mais os temas relacionados ao processo produtivo.

As avaliagbes com o0s (as) nutricionistas se concentraram na relevancia dos
componentes de gestdo da UAN propostos; inclusdo, exclusdo e/ou complementacdo da
descricdo das atividades de gestdo da UAN e coeréncia da interface com os elementos da
AAS. Quanto aos administradores, a avaliagcdo teve como propdsito mergulhar nas novas
abordagens teoricas do pensamento administrativo, superando os elementos do processo
administrativo baseados no planejamento, organizagdo, controle e diregdo, como descritos na
literatura de AC.



92

Quadro 14. Perfil dos especialistas que participaram das entrevistas. Rio de Janeiro, 20109.

Atividade

Areade
Conhecimento
(nGmero de
participantes)

Descricao

Entrevista com
especialistas

Alimentacéo
Coletiva (6)

Nutricionista

Mestrado em Satde Publica (IMS/UERJ).

Doutorado em Ciéncias Médicas (FCM/UERJ).

Nutricionista do Sistema de Alimentacéo da UFRJ (Restaurante Universitério).
Membro do CONSEA Estadual do RJ.

Nutricionista

Especializagdo em Administracdo de Servicos de Alimentac¢do (UNIRIO).
Docente do Curso de Especializacdo em Gestdo de Alimentos e Bebidas
(ESTACIO).

Gestora por 20 anos do Servico de Alimenta¢do do Jornal O Globo.

SNutricionista

Mestrado em Nutricdo Humana (UFRJ).

Docente do Curso de Graduacdo em Nutricdo da UFRJ.

Diretora do Sistema de Alimentacdo da UFRJ (Restaurante Universitario).

*Nutricionista

Especializagdo em Gestdo em Negocios de Alimentagdo (PONTO CRITICO)
MBA em Administracdo de Marketing Empresarial

Mestrado em Avaliagdo (FUNDACAO CESGRANRIO).

Docente do Curso de Graduagdo em Gastronomia da UFRJ.

Experiéncia de 30 anos em gestdo de servicos de alimentacdo e consultoria em
alimentacdo comercial.

®Nutricionista

MBA em Gestdo de Pessoas

Nutricionista do Restaurante Universitario da UERJ.
Ex-gestora do Servico de Alimentagdo do CEPEL FUNDAO.

®Nutricionista
Especializagdo em Nutrigdo Clinica.
Nutricionista do Restaurante Universitario da UERJ.

Administracdo (3)

I Administrador

Mestrado em Administragdo (COPPEAD/UFRJ).

Doutorando em Administragdo (COPPEAD/UFRJ).

Docente do Curso de Graduacdo em Administracdo (UCB)
Ex-docente do Curso de Gastronomia da UFRJ.

Atuacéo profissional em Desenvolvimento de Novos Negdcios

2Administrador

Mestrado em Administracdo (COPPEAD/UFRJ).
Doutorando em Administragdo (COPPEAD/UFRJ).

Docente colaborador do Instituto COPPEAD (UFRJ)
Docente colaborador da Escola Politécnica da UFRJ.
Ex-docente do Curso de Gastronomia da UFRJ.

Atuacdo profissional em Marketing e Métodos Quantitativos.

3Administrador e Bacharel em Direito

Especialista em Marketing (FGV-Rio).

Especialista em Gestdo Internacional (UCP/Porto).
Mestrado em Administragdo (PUC-Rio).

Doutorado em Administracdo (PUC-Ri0).

Docente do Curso de Graduagdo em Gastronomia da UFRJ.
Ex-docente do Curso de Administracdo da UFF/Macaé.
Ex-docente da FAETEC e PUC-Rio.

Fonte: a autora, 2019.
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As entrevistas foram feitas de forma individual com sete especialistas e em dupla para
duas nutricionistas que atuavam no mesmo servigo de alimentacdo e preferiram conversar
juntas, entretanto, apresentaram respostas separadas.

O quadro 14 sistematiza os principais pontos discutidos pelos especialistas de acordo
com as perguntas apresentadas no questiondrio semiestruturado utilizado na entrevista
(Apéndice 2). Cabe informar que as perguntas iniciais foram feitas com o intuito de levantar,
junto aos especialistas, questdes importantes que poderiam subsidiar ndo somente a proposta
de interface, mas também reflexdes adicionais sobre o objeto da tese. Assim, alguns dos
aspectos comentados pelos especialistas serdo abordados no capitulo intitulado “Reflexdes

sobre as tematicas da tese”.



Quadro 15. A UAN como equipamento de Seguranca Alimentar e Nutricional em busca da Promogédo da Alimentacdo Adequada e Saudavel sob a 6tica dos
especialistas em alimentacdo coletiva. Rio de Janeiro, 2019.

Perguntas

Principais pontos elencados

Quiais os desafios e
mudangas na gestdo da
UAN para a concretizacio
da PAAS na perspectiva da
SAN?

Desafios profissionais e institucionais:
oA percepcao de que o espago da UAN tem um enorme potencial para a PAAS e é muito mais amplo do que somente produzir e
servir refeicBes, mas, para isso, deve contemplar as diretrizes das politicas publicas de alimentacdo e nutricdo em sua concepcéo e
gestéo da operacdo com agles de: escolha de alimentos saudaveis; reducdo de utilizagdo de alimentos ultraprocessados no cardapio,
valorizagdo da agricultura familiar; valorizacdo da cultura e da diversidade regional, sustentabilidade, saide do trabalhador,
atendimento as necessidades nutricionais, garantia da qualidade dos produtos adquiridos (cumprimento da legislacdo) e acdes de
EAN.
eDificuldade de planejar uma alimentagdo saudavel diante das metas de custos e de satisfagdo do cliente.
eTerceirizagdo: contratos com custos muito baixos prejudicando a elaboracgéo de cardapios saudaveis.
eIncentivo a flexibilidade dos gestores para mudancas, modernizacdo e aproximacdo do mercado de trabalho.
eQualificacdo sistematica do gestor e da equipe (network, compromisso com a formacdo académica, automotivacdo e motivacao
profissional, formagéo continuada).
eCompeténcias: formagdo da marca profissional, conquista e sustentagdo dos espagos profissionais tradicionais como a
obrigatoriedade do nutricionista para a UAN, mas com uma Vvisdo para novos ambientes; ter a percepc¢do dos que elas fazem (“as
nutris ndo tem percepcdo do que elas fazem”) e do quanto estdo numa condigdo mais avangada do conhecimento ou ndo; auséncia
de compreensao de quais areas os profissionais querem ou devem dialogar); percepgdo sobre a interface entre salde coletiva e
alimentagdo coletiva; reconhecimento pelo nutricionista da importancia da gestdo para a PAAS/SAN (“o nutricionista muitas vezes
reduz a AC e fica somente na rotina”)

Sociedade, Governo e Institui¢des de formacao:
ePercepcdo e atuagdo do nutricionista sobre 0 compromisso com a sociedade para uma atuagdo como agente da promogao da saude.
eAprofundamento de SAN nas disciplinas de AC nos cursos de graduacao.
eMelhorar a intersetorialidade de SAN entre o micro (UAN) com os demais setores (macro) por meio das politicas.
eFiscalizacdo mais atuante do cumprimento das politicas de SAN pelos drgaos responsaveis.
eCompromisso com a Unido, Estado, colaboradores diretos e indiretos, sociedade e ambiente fisico.

Fonte: a autora, 2019.
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Quadro 15. A UAN como equipamento de Seguranca Alimentar e Nutricional em busca da Promocéo da Alimentacdo Adequada e Saudavel sob a 6tica dos especialistas em
alimentacdo coletiva. Rio de Janeiro, 2019 (continuacéo).

Perguntas

Principais pontos elencados

Como os elementos do processo
administrativo utilizados na
estruturacdo da gestdo da UAN
podem favorecer o alcance da
missdo da UAN na PAAS?

eDefini¢do dos objetivos e fluxo adequado de informacgdes.

eOrganizacdo de recursos e direcionamento da UAN, definicdo das atividades a serem realizadas e resultados a serem alcangados.
ePlanejamento, execucdo e controle eficiente da UAN. Aplicagdo do planejamento, atualiza¢do, acompanhamento e avaliagdo constante.
eUso de ferramentas técnicas e administrativas da area e de outras areas de formacéao na gestdo da UAN.

eMaior foco na gestdo das pessoas (0 mais importante do processo administrativo).

eMelhorar a legislacdo de atuacgdo da area (“por ex. a CFN 600 ndo se atualizou nesse assunto”).

«O nutricionista ndo deve sentir culpa por se aproximar da administrag&o.

eDesenvolvimento de pesquisa e conhecimento cientifico para capacitagdo do profissional de nutricdo em AC.

eTer instrumentos ¢ indicadores para saber “como trabalhar”.

oVerificagdo de falhas e erros e tomar acfes corretivas e preventivas.

eDar maior destaque para a importancia da fungdo de coordenacgdo (materiais, pessoas e maquinas).

eDesenvolvimento de métodos e estratégias para implementar programas com o foco na EAN continua.

Quais as competéncias e
habilidades necessarias aos
gestores para a PAAS na UAN?

eBusca de dialogo entre as areas de nutricdo ja que a formacéo é generalista.

eReconhecimento daquilo que ja é feito na pratica e de sua importancia na gestdo da UAN para a PAAS.
ePercepcdo do quanto as politicas publicas de alimentacéo existentes favorecem o desenvolvimento da AC.
eQualificacdo profissional: conhecimento sobre administracdo, nutri¢do e satde (especialmente dos programas e politicas de SAN); capacidade
de comunicagdo, motivacéo e lideranca; atualizagio profissional, desejo de aprendizagem e compartilhamento.
eSer critico e exigente, ter orgulho pelo que realiza, ser humilde, ter boa autoestima, fazer networking.

eUsar plenamente as ferramentas disponiveis para gestdo.

eTer visdo ampla. Nao se limitar a cadeia produtiva de refeigdes.

eTer capacidade de avaliagdo e analise do servico.

eTer capacidade de tomada de decisdes para além da resolucéo de problemas.

eTransformar habilidades técnicas em competéncias, trabalhar com inovagéo e empreendedorismo.

eTer empatia (entender o cliente interno e externo).

ePercepcdo do que é tangivel e intangivel dentro do servico.

Fonte: a autora, 2018.
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A segunda parte da entrevista foi voltada para as contribui¢fes a respeito da matriz de
interface entre AC e AAS. Os (as) nutricionistas apresentaram suas duvidas quanto a sua
estrutura, as descri¢es das atividades, além de fornecerem importantes contribuicdes para o
aprimoramento do material. Para cada componente de gestdo foram feitas algumas perguntas
sobre a concordancia ou a discordancia das afirmativas feitas, alem de serem solicitadas
sugestdes de melhoria do material de forma geral. Nos quadros 16 e 17 estdo sistematizadas

as contribuicdes dos especialistas em alimentacédo coletiva.



Quadro 16. Respostas dos especialistas as perguntas da andlise do esboco da matriz de interface entre a alimentacdo adequada e a gestdo da UAN

(n=6). Rio de Janeiro, 2018.

Questdes apresentadas aos especialistas

Planejamento
de Cardépios

Estrutura

Fisico-

Funcional

Gestao de
Materiais

Gestao de

Custos

Gestao de

Pessoas

Gestao do
Processo
Produtivo

1.A descricdo deste componente de gestdo da
UAN contempla suas principais atividades?

(relacionada as colunas de descricéo e
atividades)

CP-1 | CT-5

CT-6

CP-2

CT-4

CT-6

CP-2

CT-4

CP-2 [ CT-4

2.As normativas de SAN paraa AAS séo
adequadas a interface estabelecida?

(relacionada a coluna de politicas e programas
de SAN)

CP-3 | CT-3

CP-3

CT-3

CT-6

CP-2

CT-4

CP-2

CT-4

CP-2 [CT-4

3.0s elementos de AAS elencados na interface
estdo adequados a este componente de gestdo
da UAN?

(relacionada a coluna de elementos de AAS)

CP-2

CT-4

CT-6

CT-6

CT-6

4.As atividades de gestdo da UAN elencadas
como fundamentais para a PAAS, expressam a
interface proposta?

(relacionada a coluna de gestédo para PAAS)

CP-1 | CT-5

CP-2

CT-4

CT-6

CT-6

CT-6

Fonte: a autora, 2018.
CP- - concordo parcialmente
CT - -concordo totalmente
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As principais contribuicdes dos seis especialistas para melhoria da matriz de interface

estdo sistematizadas no Quadro 16. As demais sugestdes de detalhamento foram feitas

diretamente nos quadros dos quais o conteudo esta transcrito nos quadros dos componentes do

modelo e das préticas de gestdo da UAN, no capitulo sobre a construcdo do modelo teérico.

Quadro 17. Sugestbes dos especialistas para a matriz de interface entre os componentes de gestdo da UAN e os
elementos da alimentacgao adequada e saudavel (n=6). Rio de Janeiro, 2018.

Dimensao do formulario de
entrevista

Sugestdes apresentadas

Descrigdo do componente de
gestédo

Melhorar a descricéo e o detalhamento das atividades dos
componentes.

Incluir a qualidade nutricional e sensorial no planejamento de
cardapios.

Acrescentar na descricdo basica as atividades com interface com a
AAS.

Procurar na literatura de AC elementos da sustentabilidade que
fazem interface com as politicas de SAN.

Ampliar a gestdo de pessoas com foco na salde e seguranca do
trabalhador.

Normativas de SAN

Detalhar mais os contetidos e recomendagdes das politicas de
SAN que fazem a interface com a UAN.

Acrescentar outras normativas que fazem interface com AC e que
nédo foram consideradas em todos os quadros (legislagdes e
marcos legais).

Procurar nas politicas de SAN elementos da sustentabilidade.
Ampliar o conceito de sustentabilidade.

Incluir capacitagdo para atividades politicas de SAN.

Elementos de AAS elencados

Descrever melhor os elementos de AAS.

Dar maior énfase aos aspectos socioculturais no planejamento de
cardapio.

Melhorar fundamentacéo tedrica (DHAA).

Incorporacdo dos elementos de AAS e EAN para trabalhadores.

Atividades de gestdo para PAAS

Considerar o processo de terceirizagao.

Considerar as diferencas da gestao no publico e privado (compras,
orgcamento, custos, licitacdo etc.).

Maior reflexdo do que colocar nesta dimensdo da matriz
considerando a complexidade e amplitude de a¢des. Quais sdo 0
imprescindiveis?

De forma geral, os especialistas em AC reforcaram a importdncia da pesquisa,

especialmente para a &rea, concordaram com o0 esbogo de interface proposto, mas

reconheceram a complexidade dos temas escolhidos e a dificuldade para expressar tal

articulacdo. A percepgéo geral foi a de que o material estava adequado para iniciar o esboco

dos componentes do modelo tedrico, entretanto, seria necessario maior detalhamento dos

conceitos escolhidos, especialmente dos elementos de AAS, ja que todos tinham dominio da

parte do referencial de AC. Cabe destacar que nenhum especialista identificou ou sugeriu uma
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forma diferente da visdo do processo produtivo para a organizacdo da interface, apesar de
algumas delas reconhecerem que essa era uma questdo importante a se pensar.

Em seguida, foram realizadas as entrevistas com os especialistas em administracéo.
Todos receberam o material que continha o resumo do projeto (similar ao apresentado aos (as)
nutricionistas, mas com algumas adequacdes) (Apéndice 5), os quadros com as matrizes de
interface, ja contemplando os ajustes feitos com base nas contribui¢cbes dos especialistas em
AC, e um formulario (Apéndice 6), com perguntas fechadas e abertas para subsidiar a
discussdo e a proposta dos especialistas sobre as perspectivas tedricas da administracdo a
serem utilizadas. Por ndo terem dominio do conteudo técnico da gestdo da UAN e de SAN, a
contribuicdo deles foi concentrada em como a administracdo poderia ajudar na estruturacao da
interface e na construcdo do modelo tedrico.

Os trés especialistas da area de administracdo discordaram totalmente da questdo 1 “A
organizacdo da UAN com base nas fungfes administrativas propicia uma visdo abrangente do
funcionamento da UAN™, por se apresentar como uma solucdo ultrapassada frente as
abordagens modernas da administracdo e concordaram totalmente com as demais assertivas.
N&o apresentaram nenhuma proposta de como 0s componentes de gestdo poderiam ser
descritos de outra forma na interface por se tratar de um assunto muito técnico, sendo
necessario um aprofundamento maior -sobre o funcionamento da UAN. Na abordagem sobre
a contribuicdo da administracdo moderna ao dialogo proposto com os componentes da UAN
foram apresentadas diferentes propostas entre os especialistas.

O primeiro especialista apresentou duas propostas: a primeira foi a utilizacdo da
Teoria da Mudanca Organizacional com foco na Execucdo da Estratégia (DEMERS, 2007),
que possibilitaria fazer uma traducdo dos aspectos normativos das politicas para a execucgao
de uma estratégia de mercado de servicos de alimentacdo, pensando na UAN como um
modelo de negdcio. A segunda seria trabalhar com a cadeia de valor de Michael Porter
(PORTER; 1985, 1998), abrangendo os temas de Estratégia Competitiva e Vantagem
Competitiva, que possibilitariam uma aproximagdo maior com as fun¢des administrativas
utilizadas em AC.

O segundo especialista apontou para a perspectiva de Marketing de Servigos
(KOTLER; KELLER, 2012), trazendo luz & missdo da UAN na promocdao da satde como um
valor agregado ao produto e ao servi¢o oferecidos, que precisa ser compreendido para além do
processo produtivo e, também, da visdo de profissional de saude. Neste sentido, a propaganda

nao no sentido da venda, mas da comunicacao seria imprescindivel para a garantia da PAAS.
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O terceiro especialista nos apresentou duas perspectivas: a da Teoria Institucional
(MOTTA; VASCONCELOS, 2006), que trata da estrutura e do funcionamento das
organizagdes como um ente que atua em funcdo de regras, procedimentos e normas
(compreendo a UAN como uma organizacdo), e a do Desenvolvimento Organizacional
(MOTTA; VASCONCELOS, 2006), que aborda as mudancas organizacionais a partir das
estruturas e do comportamento humano. Ambas poderiam auxiliar o processo de mudanca de
cultura a partir da interface proposta. Ao final, o especialista sugeriu que, qualquer que fosse a
abordagem escolhida, partissemos do referencial teérico de Prestes Motta (MOTTA;
VASCONCELOS, 2006), por ser um autor que apresenta a evolucdo das teorias
administrativas de uma forma critica e se tornou uma referéncia no campo de ensino da
administracéo.

Apos varios exercicios e eshbocos realizados, optamos por fazer a proposta de
estruturacdo dos componentes do modelo tedrico adotando como inputs os elementos de
AAS. Tal decisdo foi apoiada nos seguintes argumentos: (i) o objetivo desta tese é apresentar
a gestdo da UAN na perspectiva da PAAS, ou seja, a AAS é o elemento norteador; (ii) os
componentes de gestdo escolhidos se manteriam 0s mesmos, pois ficou confirmado pelas
entrevistas que seriam 0s mais importantes nessa interface; (iii) a proposta, ainda que passivel
de aprimoramento, se torna um ponto de partida para pensar a UAN a partir de uma forma de
administrar diferente do tradicional, a fim de identificar elementos que a visdo do processo
produtivo ndo possibilita.

Ap0s a leitura de todo referencial sugerido pelos administradores, optou-se por utilizar
a obra de Prestes Motta (MOTTA; VASCONCELOS, 2006) como referencial teérico do
processo administrativo incorporado ao modelo tedrico, sem focar numa Unica teoria da
administracdo, mas, sim, identificando elementos de todas elas que pudessem ser utilizados na
interface proposta. Tal escolha se apoia na intencdo desta tese que é a de aproximar a AC de
uma abordagem mais moderna da administracdo, mas ndo de aprofunda-la neste momento,

acao que pode e deve ser feita como desdobramentos dessa pesquisa.

5.2.2 Os componentes do modelo teérico

A contribuicdo dos especialistas subsidiou a melhoria da matriz de interface que foi a

base para a escolha dos componentes do modelo tedrico. Como ndo foram encontrados
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estudos prévios que pudessem servir de comparacgdo e inspiracdo para o trabalho, manteve-se
a mesma linha de raciocinio acerca da proposta metodoldgica de constru¢cdo do modelo
tedrico.

O resultado das entrevistas possibilitou a identificacdo de algumas questdes
importantes para a construcdo do modelo tedrico, a saber: (i) a manutencdo dos componentes
de gestdo da UAN e dos elementos de AAS escolhidos para o esbogo da interface; (ii) a
necessidade de melhoria da organizagdo dos conceitos e da descri¢do das atividades de forma
mais didatica e compreensivel, (iii) a identificacdo de qual a perspectiva teodrica do
pensamento administrativo seria incorporada no modelo teorico e, (iv) a certeza de que a
construcdo da interface deveria ser feita fugindo do modo tradicional que a area de AC
visualiza a gestdo da UAN e trazendo um novo olhar para os profissionais da area.

O quadro contendo os componentes do modelo tedrico foi construido em novo
formato, utilizando os elementos de AAS como estruturantes, conforme ja descrito
anteriormente. Foram feitos um quadro para cada elemento de AAS, sendo que os elementos

de adequacéo e equilibrio nutricional foram unificados, pois tanto a descricédo e as atividades

de gestdo, quanto as normativas para a PAAS eram muito similares para ambos. Os demais

elementos, sustentabilidade, aspectos socioculturais, acesso e qualidade, permaneceram

separados. Os componentes de gestdo da UAN permaneceram 0s mesmos, entretanto, tiveram
a ordem alterada de forma a tornar mais didatica sua apresentagdo: planejamento de

cardapios, processo produtivo, estrutura fisico-funcional, gestdo de pessoas, gestdo de

materiais e gestdo de custos.

Ap0s essas escolhas, passou-se para a incorporacdo do pensamento administrativo, que
se concretizou a partir de estudo da obra de Prestes Motta (MOTTA; VASCONCELOS,

2006), conforme descrito no capitulo a seguir.

5.2.3 O pensamento administrativo aplicado ao modelo tedrico

Para a incorporacdo do pensamento administrativo no modelo tedrico, optamos por
organizar 0s componentes de gestdo a partir da evolucdo conceitual das teorias
administrativas e da gestdo das organizagdes, identificando as dimensdes que poderiam ser
aplicadas a area de alimentacdo coletiva, neste caso, na gestdo da UAN para a PAAS, com 0

objetivo de mapear aquelas mais importantes para a proposta do modelo teérico. As teorias
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administrativas contribuem para guiar as decisdes dos gestores e para compreender a estrutura
das organizacOes, além de serem fonte de novas ideias, pois descrevem o0 processo de
mudanca do mundo organizacional (ARAUJO, 2004).

Tomamos como base o esforco tedrico e analitico de Prestes Motta (MOTTA,;
VASCONCELOS, 2006), que apresenta a trajetoria da evolugdo do pensamento
administrativo dividindo-a no que ele considera como sendo (i) as teorias que configuram os
conceitos basicos da administracdo e (ii) as proposicoes tedricas formuladas nos Ultimos anos
a partir dos conceitos basicos. O apéndice 9 apresenta a sistematizagcdo desses conceitos em
formato de quadros.

Para a gestdo moderna das organizagdes, a partir da evolucdo do pensamento
administrativo desde as teorias classicas até as abordagens contemporaneas e modernas da
administracdo, podem ser identificados elementos que se complementam em suas diferentes
perspectivas e enfoques. De certo modo, todas as teorias sdo aplicaveis nos dias de hoje,
apresentando ao administrador um leque de alternativas para a busca dos objetivos de
eficiéncia, eficacia e efetividade organizacional, além da satisfacdo de seus funcionarios e de
sua clientela (ARAUJO, 2004).

A partir do referencial estudado, optou-se por utilizar para 0 modelo tedrico as
variaveis basicas da Teoria Geral da Administracdo - tarefa, estrutura, pessoas, tecnologia,
ambiente e, mais recentemente, a competitividade, que todas as teorias se apropriam, ora com
enfoque voltado especificamente para uma das varidveis, ora tentando ser mais abrangente. O
comportamento desses componentes € sisttmico e complexo: cada qual influencia e é
influenciado pelos outros componentes (Figura 2) (CHIAVENATO, 2014).
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Competitividade

Tecnologia

Pesspas

Estrutura

Ambiente

Tarefas

Figura 2: Variveis basicas da TGA.
Fonte: CHIAVENATO, 2014.

As Tarefas tratam da maneira como o trabalho deverd ser executado dentro das
organizac0es, identificando a melhor forma e o menor tempo para executa-lo, controlando
seus custos. A Estrutura trata da forma como a instituicdo ird se organizar internamente para
alcancar os seus objetivos (tamanho, tipo de autoridade, comunicagéo, relacdes formais ou
informais etc.). A Tecnologia se refere ao conjunto de recursos de uma organizacdo para
otimizacdo de seus processos, melhoria de seus produtos e servigos e enfrentar a competicéo

do mercado. A Competitividade ¢ um conjunto complexo de relagdes entre todos 0s

stakeholders envolvidos direta ou indiretamente com a organizagdo com objetivo de cumprir a
sua missao com maior éxito do que as outras, ou atingir melhor rentabilidade. A dimensédo de
Pessoas trata da variavel mais importante da administracdo por meio de acdes de motivacao,
lideranca e recompensa. E a do Ambiente trata de forgas, tendéncias e instituicbes — externas e
internas — de uma organizacdo, que podem influenciar o desempenho da organizacdo como
um todo. Como forca/ambiente interno, podemos exemplificar o nivel de satisfacdo ou
insatisfacdo dos trabalhadores (chamados de colaboradores pelo autor), e para o ambiente
externo, as relagcbes com clientes, fornecedores, instituicdes e governo (CHIAVENATO,
2014).
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O Quadro 18 apresenta a relacdo das variaveis basicas com as teorias classicas e as novas

abordagens da administracao.

Quadro 18: Variaveis basicas da administracao e sua relagdo com as teorias e movimentos da administragéo.

TEORIA . ABORDAGEM VARIAVEL
CARACTERISTICAS .
ADMINISTRATI-VA PRINCIPAL BASICA
Administracdo cientifica | Criacdo de regras e normas administrativas para melhorar | Tarefas Méxima
o desempenho e produtividade. Eficiéncia
Burocratica Criagdo de um modelo racional para a organizagao. Estrutura
Cléssica Criacio da organizagdo formal, das fun¢Bes do | Estrutura
administrador, dos principios da administracdo e da | Organizagdo Méxima
departamentalizacéo. formal dos Eficiéncia
Neoclassica Reafirmacao dos principios da Administrag&o. processos
Foco na administracdo por objetivos.
Estruturalista Mdltipla abordagem: organizagdo formal e informal. | Tarefas, estrutura, | Mista
Anélise inter e intra-organizacional. pessoas e
ambiente
Rela¢des Humanas Trata da organizagdo informal. Foco nos resultados das
pessoas para maximizar a eficiéncia
Da énfase a motivagdo, lideranca e comunicacdo entre as
pessoas.
Comportamento Enfase nos estilos da administracéo. Comportamenta Pessoas
das pessoas
Organizacional Interagdo entre os objetivos da organizacdo e 0s
individuais
Teoria Quantitativa Medicdo de técnicas e conceitos gerenciais a partir de
modelos matemaéticos. Avaliagdo Quantitativa.
Teoria dos sistemas Trata da organizagdo como um sistema aberto. Visdo
Inter-relagdo entre
holistica da organizagdo. Conjunto de partes coordenadas Ambiente
(Unica) inserida em um ambiente maior (0 externo). @ partes
Tecnologia
Desenvolvimento Aborda a mudanca organizacional de forma planejada.
Organizacional Mudanca na cultura organizacional. Planejamento Estrutura
Considera a organizagdo como um sistema aberto | (estratégia) Ambiente
(ambiente interno e externo).
Teoria da Contingéncia Refuta os principios universais da administracdo. Aborda | Gestdo situacional
que a gestdo deve ser situacional onde o ambiente | Depende do
provoca circunstancias organizacionais. Ambiente Ambiente
Cultura Organizacional Conjunto de valores, crencas e hébitos partilhados pelos | Valores
membros de uma organizagdo que interagem com a sua | institucionais Estrutura

estrutura formal produzindo normas de comportamento.

Fonte: a autora (2019). Adaptado de CHIAVENATO (2014); ARAUJO (2004); MOTTA; VASCONCELOS

(2006).
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Quadro 18: Variaveis basicas da administracéo e sua relagdo com as teorias € movimentos da administracao.

(continuacéo).

Movimentos da Abordagem Contemporénea da Administracio

Aprendizagem Aperfeicoamento continuo da mentalidade organizacional | Visdo mais ampla
Organizacional (novos métodos de assimilagdo do conhecimento, visdo | da organizagdo
sistémica e partilha do conhecimento). Uso da tecnologia Todas
Estratégia Importancia do raciocinio estratégico (perspectivas
financeiras, do cliente, dos processos e do aprendizado e
crescimento). Valoriza o planejamento estratégico (missdo, | Planejamento Todas
visdo, valores e politicas).
Benchmarking Investigacdo e andlise das praticas das empresas
consideradas as melhores visando o desenvolvimento Ambiente
L Competitividade
organizacional.
Coaching / | Coaching: Processo utilizado pela lideranga no trabalho
Mentoring para melhorar o perfil do colaborador. O objetivo é orientar ) Pessoas
3 o Lideranca
e ndo supervisionar.
. Pessoas
Mentoring: preparar pessoas para outros patamares
qualitativos.
Empowerment Autonomia para mudar o trabalho em si e a forma de | Lideranca Pessoas
executé-lo. Pessoas
Gestdo e Estrutura | Propde a redugdo dos niveis hierarquicos com foco na L
] L ) 3 Organizacdo da
Horizontal em redes competéncia pessoal e fortalecimento da agdo de Estrutura
. estrutura
coordenagdo.
Gestdo pela | Preocupacdo com desperdicio e retrabalho. Busca do zero . Todas as
. ) ) Qualidade Total L
Qualidade Total defeito. Preocupac@o em “encantar os clientes” variaveis
Organizacdo, Relacionada aos executivos. Afirma que os gréficos, o
) ) L Organizagdo  dos
Sistemas e Métodos | fluxogramas e relatdrios sdo importantes, mas devem ser Estrutura
rocessos
(OSMm) aplicados de forma til e valida para a organizacéo. P
Reengenharia Quando a empresa repensa sua forma de trabalhar, | Reorganizagdo dos | Estrutura
descobrindo melhores formas de fazer o trabalho. processos Competitivi-
Competitividade dade
Terceirizagdo Transferéncia de atividades que ndo sdo fins para outras Estrutura
(outsourcing) empresas especializadas no trabalho. A empresa deve focar | Competitividade Competitivi-
no seu core business para melhorar a competitividade. dade
Cenérios Futuros Concorréncia, Globalizagdo, inovacdo, economia da | Inovagdo
informacdo, tecnologia avangada. Empreendedorismo | Todas
Informacéo
Tecnologia
Fonte: a autora (2019). Adaptado de MOTTA; VASCONCELOS (2006); ARAUJO (2004);

CHIAVENATO,(2014).

A partir desse aprofundamento tedrico foram escolhidas as dimensbes da

administracdo a serem utilizadas no modelo tedrico. Essa escolha foi baseada nas seguintes
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questdes: (i) o complexo funcionamento da UAN e todas as suas etapas; (ii) apesar de a UAN
ser uma “Organizagdo”, o foco desse estudo ¢ a promog¢dao da alimentacdo adequada e
saudavel, portanto, ndo serdo tratadas questdes relacionadas a gestdo organizacional da UAN
como unidade de negdcios.

Como consequéncia, foram incorporadas no esboco do modelo tedrico as dimensdes
de estrutura, processos (inclui as tarefas), pessoas, tecnologia e ambiente. A varidvel
competitividade n&o foi tratada no esboco inicial como dimenséo considerando ela estaria
mais relacionada a gestdo de negdcios, portanto, fora do escopo desta tese.

A estrutura do modelo foi composta pelos seguintes elementos: Elementos de AAS;
Componentes de Gestdo da UAN; Descri¢do dos Elementos de AAS nas atividades da UAN;
Acdes de Gestdo da UAN para a PAAS; e por fim, as Dimensdes da Administracdo e suas
acOes relacionadas. Cabe aqui uma observacéo de que nesta nova estrutura, a sustentabilidade
que ora foi suprimida quando partimos dos componentes de gestdo da UAN, mas que agora
retorna como eixo principal, pois se trata de um elemento da AAS.

Esse material foi submetido a um Painel de Especialistas para aprimoramento e para
tornar o modelo tedrico mais robusto. A versdo das matrizes de interface esta apresentada no

item 5.2.4 desta tese e ja contempla as alteracdes feitas apds o painel de especialistas.

5.2.4 O painel de especialistas: analise dos componentes do modelo teérico

O painel de especialistas foi realizado no dia 05 de junho de 2019 com a participacéo
de 27 docentes e profissionais nutricionistas das areas de alimentacdo coletiva e saude
coletiva e docentes/profissionais administradores, sendo alguns deles os mesmos que
participaram das entrevistas (Quadro 19). N&do compareceram ao painel 3 convidados.
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Quadro 19. Perfil do Painel dos Especialistas. Rio de Janeiro, 2019.

Area de < o
Conhecimento Cargo ou Funcéao Instituicao
Alimentacéo Docentes ( 12) Universidade do Estado do Rio de Janeiro (03)
Coletiva (20) Universidade Federal do Rio de Janeiro (05)

Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro (01)
Universidade Federal Fluminense (01)

Universidade de Brasilia (01)

Universidade Federal de Santa Catarina (01)

Profissionais Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro (02)
(Restaurante Universidade do Estado do Rio de Janeiro (02)
Universitario e antigo | Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro (02)
Restaurante Popular) — | Universidade Federal Fluminense (01)
(08) Aposentada do SES/ Rio de Janeiro (01)

Saude Coletiva (05) Universidade Federal Fluminense (01)
Docentes (04) Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro (02)

Universidade do Estado do Rio de Janeiro (01)

Profissional (01) Universidade Federal do Estado do Rio de Janeiro (01)

Administracéo (02) Docentes/ profissionais | Universidade Castelo Branco (01)
(02) Universidade Federal do Rio de Janeiro (01)

Fonte: a autora, 2019.

A escolha de um perfil misto de especialistas trouxe muitas contribuicbes para a
construgdo do modelo teodrico. A estratégia foi importante por alguns aspectos como: a
participacdo de profissionais com expertise nas trés areas permitiu uma andlise mais
abrangente do material, garantindo que o conhecimento cientifico de cada area estivesse
incorporado na interface proposta; a maior proporcdo de especialistas da area de AC,
inclusive com docentes de universidades fora do RJ que sdo referéncia na area, permitiu uma
analise mais rigorosa do material pois este apresentava maior conteudo sobre a gestdo da
UAN, propiciando a elaboracdo de um material mais completo para subsidiar a elaboracdo do
modelo tedrico.

De forma geral, os especialistas tiveram dificuldades na compreensdo de algumas
questdes dos quadros de cada componente e apresentaram as seguintes sugestdes: a melhoria
da descricdo dos conceitos tedricos relacionados aos elementos de AAS, especialmente a
sustentabilidade, deixando mais claras as escolhas tedricas para 0 modelo; maior
detalnamento das atividades de cada um dos componentes da UAN que, apesar de
amplamente descritos, ainda apresentavam algumas lacunas; a reavaliagdo do formato das
acOes da UAN para AAS, pois ele se mistura em alguns momentos com a descricdo das

atividades da UAN; e quanto aos elementos da administracdo, sugeriu-se rever sua ordem na
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matriz de interface entre AC e AAS, posicionando-os antes dos elementos da gestdo. Houve
estranhamento, especialmente dos especialistas em AC, com relagdo ao formato da interface
feita a partir dos elementos de AAS e ndo pelos componentes de gestdo da UAN.

Tal fato confirmou a certeza de que deveriamos manter a ideia de apresentar um
modelo tedrico com uma visdo diferente daquela normalmente utilizada em AC pelo seguinte
motivo: a percepcdo da UAN a partir do processo produtivo de refei¢cdes pode estar vinculada
as atividades técnicas do (a) nutricionista (TEIXEIRA et. al, 2010), dificultando uma visdo
mais ampla, necessaria para um gestor que deve atuar no sentido de definir estratégias,
solucionar problemas, efetuar diagnosticos e gerar inovacdo e competitividade
(MAXIMINIANO, 2018). Essa percepgéo €é confirmada por alguns estudos que descrevem as
atividades do (a) nutricionista predominantemente no desenvolvimento de um ambiente de
trabalho produtivo, tendo o foco de seu trabalho para resultados, sendo pouco requisitados 0s
papeis gerenciais voltados para a atividade de coordenagdo das equipes, dificultando sua
atuacdo para além de seu conhecimento técnico (GURGEL; BRITO; OLIVEIRA, 2012;
MEDEIRQOS, 2019).

As demais contribuices foram mais de carater técnico para complementacdo do
material dos componentes do modelo tedrico e estdo apresentadas na versdo final que se
encontra nos quadros 20 a 24, no qual as sugestdes dos especialistas estdo em negrito e
sublinhadas no texto. Outras contribuigdes importantes subsidiaram a discussdo que esta

apresentada no capitulo de “Reflexdes sobre as tematicas da tese”.



Quadro 20. Descricdo dos componentes do modelo teérico GUANAASSAN para Adequagao e Equilibrio Nutricional. Rio de Janeiro, 2019.

DIMENSOES DA

ADEQUACAO E EQUILIBRIO NUTRICIONAL

Produtivo de

Refeicbes

métodos de cocgdo mais apropriados;

edesenvolvimento de técnicas de preparo mais saudaveis.
eBusca de novas formas de aproveitamento: cozinha
experimental.

eUtilizacdo de PANC

eUtilizacdo da Alimentacdo VIVA

eDetalhar melhor os elementos de AAS

ePotabilidade da 4gua

eAproveitamento integral dos alimentos

eUso de ficha técnica

eProdutividade de equipamentos

cardapios clientela e as suas necessidades especiais (garantia da | utilizacdo de mecanismos formais (escritos, de comunica¢do oral ou por
equidade). softwares) para a caracterizacdo da clientela (perfil, quantidade e habitos
ecardapios variados, factiveis de serem executados, e que | alimentares).
atendam os habitos alimentares da populacdo atendida | ecaracterizagdo da clientela com necessidades alimentares especiais
garantindo o equilibrio nutricional (macro e | (doengas, inteloréncias, alergias) e protocolo de a¢fes no cardapio para
micronutrientes nas refeicdes). cada situagéo (estado nutricional e ciclo de vida).
odefinicdo de per capita e da porcdo adequados para a | eutilizagdo de métodos cientificos para definicdo de percapitas, porgdes e
cobertura do VET proposto. para o célculo do VET.
ePlanejamento do cardapio com diferentes técnicas de | eplano de utilizagdo do cardapio como ferramenta de EAN (utilizacdo do
preparo priorizando as mais saudaveis, promovendo a | marco de EAN).
variedade, harmonia e evitando a monotonia. eprotocolo de regras para elaboragdo do cardapio seguindo as normativas
emaior incidéncia no carddpio de produtos in natura em | dos programas (PAT, PNAE) e a literatura de AC.
detrimento dos ultraprocessados e da disponibilidade no | emecanismos de agdo participativa da clientela na elaboragdo de um
periodo de safra. cardapio mais saudavel e adequado as preferéncias.
eAproveitamento _integral dos alimentos eplanejamento realizado pelo nutricionista da UAN local (em caso de
eCardapio_planejado com base no guia alimentar processo centralizado pela matriz).

Processo epreservacao do valor nutritivo dos alimentos a partir de | emonitoramento e avaliacdo das refei¢des planejadas e servidas (uso de

softwares)

eclaboracdo do Plano de Contingéncia da UAN para as alteracbes de
cardapio.

eclaboracdo de protocolos de producdo visando a PAAS (sédio, gordura
ultraprocessados).

eimplantagdo de sistema de monitoramento e avaliagdo da producdo (pré-
preparo e preparo) nas dimensoes técnica, operacional e legal (métodos de
coccdo, testagem de novas receitas, avaliagdo sensorial, aplicacdo das
técnicas culinérias, aproveitamento de alimentos, cumprimento das BPF,
producdo de toxinas dentre, outras).

eFicha técnica como ferramenta de atencédo dietética

eCumprimento da legislacdo quanto & garantia da qualidade da agua

%2]
O
= g Componentes B N _ ADMINISTRACAO
UEJ = de gestdo da DESCRICAO DOS ELEMENTOS DE AAS ACOES DE GESTAO DA UAN PARA A PAAS E SUAS ACOES
mifa) UAN
—
|
Planejamento de | ecarddpios ajustados as necessidades nutricionais da | eprotocolo para pesquisas pré-operagdo e de frequéncia periédica com | Estrutura:

Modelo de Servico
Padréo e Estrutura
dos produtos e
servigos

Termo de
Referéncia

Plano de
Contingéncia

Processos:

Definicéo do
processos de
trabalhos para
atingir eficiéncia e
qualidade.

Fonte: a autora, 2019.
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Quadro 20. Descrigdo dos componentes do modelo tedrico GUANAASSAN para Adequacéo e Equilibrio Nutricional. Rio de Janeiro, 2019. (continuagéo).

§ " DIMENSOES DA
=2 Componentes 3 ; B ADMINISTRACAO
g < de gestdoda | DESCRICAO DOS ELEMENTOS DE AAS ACOES DE GESTAO DA UAN PARA A PAAS E SUAS ACOES
) UAN
.|
L
Estrutura edimensionamento fisico e de fluxo de operagdes para o | eParticipacdo de equipe multidisciplinar incluindo o nutricionista na
Fisico- cumprimento do cardapio planejado a fim de garantir o valor | definicdo da EFF (implantacdo ou reforma da UAN).
Funcional nutricional. eprotocolo de recomendagGes para a PAAS na EFF (normativas, | Pessoas:
e eadequacdo dos elementos de ambiéncia: temperatura, ventilagdo, | legislacdes, programas e politicas).
Equipamento | umidade e cores que favorecam a preservacéo dos nutrientes dos | eUtilizacdo_das tecnologias e processos existentes, assim como o
s alimentos no preparo e na distribuicao. desenvolvimento de novas tecnologias _em equipamentos que | Distribuicdo da
eambiente seguro para a execucgdo do trabalho da equipe com | proporcionem menor perda de nutrientes. equipe de acordo
N liberdade e seguranca na execucdo do cardapio planejado. eDesenvolvimento de fluxograma de processos com o tipo de
<Z£ eElaboracao dos fluxos de processos produto ou servigo
O | Gestdode edimensionamento e distribuicdo dos RH de forma adequada, que | eelaboragdo do cardéapio feita por nutricionistas da UAN (local). (preparagdes ou
© | Pessoas permita a execucdo plena do planejamento um cardapio adequado | ecumprimento das regras contratuais. atividades).
E e saudavel. edesenvolvimento de relatérios de avaliagdo do cumprimento das
% ecapacitagdo da equipe em SAN para proporcionar aa | normativas contratuais e legais.
) compreens&o dos protocolos de gestdo e, educacdo alimentar e | eelaboragdo de plano da UAN para a garantia da adequagéo e do
o nutricional para gerar autonomia nas escolhas alimentares por equilibrio em todos os processos de trabalho da UAN.
\% parte da clientela e da equipe. Promover a EAN. eprotocolos de gestio da satde do trabalhador
5 v'Satide do Trabalhador (NRs, RDC, IN) ePerfil profissional (plano de carreira)
8’ eCapacitacdo da equipe
w | Gestdo de edesenvolvimento de leque de fornecedores para garantia da da | emonitoramento e avaliagcdo das refei¢des planejadas e servidas (uso
Zg Materiais quantidade e da variedade com priorizagdo da agricultura | de softwares)
g familiar. eclaboragdo do Plano de Contingéncia da UAN para as alteragbes de
-] ecompra de insumos feita de forma estruturada a partir de | cardapio.
8‘ conhecimento técnico de previséo de insumos que permite 0 | edesenvolvimento de um sistema de informagfo nutricional dos
<D( cumprimento do planejamento de cardapios evitando a ruptura | produtos comprados utilizando a rotulagem dos alimentos e/ou
do estoque e as mudangas emergenciais que afetam a adequacdo | produtos.
e o0 equilibrio previsto. Definicio de padrdes de identidade e qualidade
e0s produtos recebidos devem estar em conformidade com 0s | eIncluir procedéncia do alimento (forma de cultivo)
padrdes definidos no planejamento de cardapios e na previsdo de
compras.
e0 armazenamento deve ser feito segundo os critérios definidos
para a preservagdo do valor nutricional dos alimentos e a
durabilidade dos mesmos.

Fonte: a autora, 2019.
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Quadro 20. Descrigdo dos componentes do modelo tedrico GUANAASSAN para Adequacéo e Equilibrio Nutricional. Rio de Janeiro, 2019.. (continuag&o).

Equipamentos

temperatura,
ventilacdo, umidade e cores que favorecam a preservacdo dos
nutrientes dos alimentos no preparo e na distribuicao.

eambiente seguro para a execu¢do do trabalho da equipe com
liberdade e seguranca na execuc¢do do cardapio planejado.

eUtilizacdo das tecnologias e processos existentes, assim como o
desenvolvimento de novas tecnologias _em equipamentos que
proporcionem menor perda de nutrientes.

eDesenvolvimento de fluxograma de processos

-

<Z( eElaboracéo dos fluxos de processos

O | Gestdo de edimensionamento e distribuicdo dos RH de forma adequada, | eelaboragdo do cardéapio feita por nutricionistas da UAN (local).

O | Pessoas que permita a execucdo plena do planejamento um cardapio | ecumprimento das regras contratuais.

s adequado e saudavel. edesenvolvimento de relatdrios de avaliagdo do cumprimento das
2 ecapacitagdo da equipe em SAN para proporcionar aa | normativas contratuais e legais.

o compreensdo dos protocolos de gestdo e, educagéo alimentar e | eelaboragio de plano da UAN para a garantia da adequagdo e do
o nutricional para gerar autonomia nas escolhas alimentares por | equilibrio em todos os processos de trabalho da UAN.

% parte da clientela e da equipe. Promover a EAN. eprotocolos de gestdo da satide do trabalhador

35 eSalde do Trabalhador (NRs, RDC, IN) ePerfil profissional (plano de carreira)

o eCapacitacédo da equipe

w | Gestdo de edesenvolvimento de leque de fornecedores para garantia da da | emonitoramento e avaliagcdo das refei¢des planejadas e servidas (uso
lg Materiais quantidade e da variedade com priorizacdo da agricultura | de softwares)

O familiar. eclaboracdo do Plano de Contingéncia da UAN para as alteragdes de
% ecompra de insumos feita de forma estruturada a partir de | cardapio.

8’ conhecimento técnico de previséo de insumos que permite o | edesenvolvimento de um sistema de informagdo nutricional dos
<D( cumprimento do planejamento de cardapios evitando a ruptura | produtos comprados utilizando a rotulagem dos alimentos e/ou

do estoque e as mudangas emergenciais que afetam a adequacdo
e 0 equilibrio previsto.

*0s produtos recebidos devem estar em conformidade com os
padrbes definidos no planejamento de cardapios e na previsdo de
compras.

e0 armazenamento deve ser feito segundo os critérios definidos
para a preservagdo do valor nutricional dos alimentos e a
durabilidade dos mesmos.

produtos.
eDefinicdo de padrdes de identidade e qualidade
elncluir procedéncia do alimento (forma de cultivo)

%2] ~
O o DIMENSOES DA
=< Componentes 5 B . ADMINISTRACAO
UEJ = de gestdoda | DESCRICAO DOS ELEMENTOS DE AAS ACOES DE GESTAO DA UAN PARA A PAAS E SUAS ACOES
a) UAN
-
w

Estrutura edimensionamento fisico e de fluxo de operacdes para o | eParticipacdo de equipe multidisciplinar incluindo o nutricionista na

Fl'sicc_>- cumprimento do cardapio planejado a fim de garantir o valor | definicdo da EFF (implantacdo ou reforma da UAN).

Funcional nutricional. eprotocolo de recomendagdes para a PAAS na EFF (normativas, | Pessoas:

€ eadequacdo dos elementos de ambiéncia: legislacGes, programas e politicas).

Distribuicéo da
equipe de acordo
com o tipo de
produto ou servigo
(preparagdes ou
atividades).

Fonte: a autora, 2019.
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Quadro 20. Descri¢do dos componentes do modelo te6rico GUANAASSAN para Adequacao e Equilibrio Nutricional. Rio de Janeiro, 2019.. (continuacao)..

DIMENSOES DA

ADEQUACAO E EQUILIBRIO NUTRICIONAL

0 custo padréo através do cumprimento do planejamento
do cardapios da UAN.

0 orcamento da UAN deve prever os custos com
insumos, materiais, investimento em equipamentos,
manutencdo, capacitagdo da equipe e execucdo de
programas para a PAAS.

ecustos com programas de educagdo alimentar e
nutricional e outras acbes para a PAAS tanto para
trabalhadores quanto para clientes devem estar previstos
no orgamento.

eCustos com RH

eCustos com Qualidade

eclaboracdo do Plano de Contingéncia da UAN para as alteragdes de
cardapio.

eMonitoramento de rotatividade de materiais de limpeza
eMonitoramento de recursos naturais

eMonitoramento de restos e sobras

ePrincipios ativos dos produtos

wn
O
E 2| Componentes p
Z ~ - =
w § de gestao da DESCRICAO DOS ELEMENTOS DE AAS ACOES DE GESTAO DA UAN PARA A PAAS ADMINISTRA~CA
S< O E SUAS ACOES
w a UAN
L

Gestdo de 0 custo padrdo da refeicdo deve incluir todos os insumos | emonitoramento e avaliagdo das refeicdes planejadas e servidas (uso de | Tecnologia:

Custos e materiais necessarios a PAAS e o custo real deve seguir | softwares)

Uso de softwares
para gestdo do
produto/servico e da
clientela.
Desenvolvimento de
novas tecnologias

Ambiente:

Estratégia de
comunicagdo para 0s
steakholders
(colaboradores,
direcdo, clientela,
orgdos
governamentais)

Fonte: a autora, 2019.
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Quadro 21. Descricéo dos componentes do modelo teérico GUANAASSAN para Sustentabilidade. Rio de Janeiro, 2019...

DIMENSOES DA

SUSTENTABILIDADE

Equipamentos

gas).

eConstrugdo e/ou reforma de areas e equipamentos com menor consumo de
recursos naturais.

o0 fluxo deve permitir a otimizagdo do uso dos recursos naturais, evitar o
desperdicio de alimentos, 4gua e demais insumos para a melhor gestdo dos
residuos soélidos.

eCondigdes de trabalho que garantam a seguranca do trabalhador e da
clientela.

eMonitoramento dos recursos naturais, locomocdo de funciondrios e
utilizacdo de produtos de limpeza

eUso de dispositivos individuais para controle de consumo de agua e
energia /area

cardapios alimentares para evitar desperdicio de alimentos e materiais diversos. sustentabilidade no planejamento de cardépios.
einclusdo no cardapio de produtos regionais de origem da agricultura | eTabelasafras
familiar priorizando a agroecologia e orgéanicos. ePerfil da clientela
eutilizacdo da sazonalidade dos alimentos respeitando 0 meio ambiente e | ePegada hidrica: porcdes elevadas de carne no
permitindo alimentos com um condigdo nutritiva melhor. cardapio ex: 1 kg de carne no cardapio precisa de
eAproveitamento integral dos alimentos 15.000 L de agua pra producéo)
ePriorizacdo das cadeias curtas
eConsumo de dgua direto e indireto (pegada hidrica)
Processo edestinagdo adequada de residuos sélidos e liquidos. einovagdo tecnoldgica (equipamentos, areas e materiais
Produtivo de uso racional dos recursos naturais (agua, gas, energia). de construgéo).
Refeicdes euso de recursos tecnoldgicos de energia renovaveis (solar). oGestdo de residuos sélidos e liquidos.
v'Evitar desperdicios de alimentos e materiais. Metas de reducéo de eEstruturacdo dos fluxos com a capacidade produtiva
restos e sobras (destinacio e compostagem) dos operadores (numero e qualificagéo)
eEstrutura de fluxos
Estrutura econdicdes de conforto nos locais de trabalho (instalagdes sanitarias, | einovagdo tecnolégica na construcdo das areas e
Fisico- vestiarios e demais areas). equipamentos.
Funcional e eambiéncia devem favorecer o menor uso dos recursos naturais (dgua, luz, | eEquipamentos com melhor eficiéncia energética

(2}
O
=}
c } Comporlentes . o - ADMINISTRAC
I-IEJ < de gestéo da DESCRICAO DOS ELEMENTOS DE AAS ACOES DE GESTAO DA UAN PARA A PAAS KO E SUAS
wao UAN ACOES
|
Plangjamento de | eadequagdo do cardapio as necessidades nutricionais e aos habitos | edesenvolvimento de protocolo para as agBes de | Estrutura:

Planejamento
Estratégico a curto,
médio e longo
prazo.

Plano para Gestéo
Ambiental

Processos:

Organizacgao
do fluxo de
operagoes

Pessoas

Cumprimento da
legislacdo
sanitaria e

trabalhista.

Fonte: a autora, 2019.
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Quadro 21. Descricdo dos componentes do modelo teérico GUANAASSAN para Sustentabilidade. Rio de Janeiro, 2019 (continuagao).

DIMENSOES DA

(ambiente interno) e de seus fornecedores e clientes (ambiente
externo) e funcionarios.

ePrevisdo para compra de produtos com modos de produgdo mais
sustentaveis (analise da relagdo custo x beneficio).

ecusteamento das acOes de gestdo de residuos sdlidos.

v/'previsdo orgamentaria para mudancas estruturais.

relagdo custo x beneficio de praticas por fornecedor e por
produto; participagdo dos insumos da agricultura familiar no
custo total da UAN; acbes de sustentabilidade e fomento a
economia local, in _natura X minimamente processados X

ultraprocessados.

(%2]
O
=4 UL . - x ADMINISTRAG
Sz e gestédo da DESCRICAO DOS ELEMENTOS DE AAS ACOES DE GESTAO DA UAN PARA A PAAS AO E SUAS
Gestdo de eequipe capacitada para a execucdo das atividades | eenvolvimento e participacdo dos clientes na construcdo e | Tecnologia
Pessoas responsabilidade ambiental. execucdo das estratégias da gestdo da UAN voltadas para o uso
v‘envolvimento a participagao dos clientes na construcéo e responsavel dos recursos do meio ambiente e de agles de | Inovagdo
execugdo das estratégias da gestdo da UAN voltadas para o sustentabilidade. tecnoldgica
uso responsavel dos recursos do meio ambiente e de agdes de | *Atuacdo integrada com areas afins (engenharia e seguranca do )
sustentabilidade trabalho e higiene ocupacional). Desenvolvimento
eEnvolvimento com projetos (cozinha Brasil) de novos prqdut_os
Gestdo de ecompra de insumos de fornecedores com praticas de producio | ePolitica de abastecimento da UAN com fomento & economia | Mals sustentaveis.
Materiais e/ou distribuicdo ambientalmente sustentaveis (uso dos recursos | local e utilizagdo dos produtos da agroecologia.
naturais e quimicos, embalagens biodegradaveis), priorizacdo da | eutilizagdo de recursos tecnoldgicos para o controle de estoque
" agroecologia (validade, qualidade do alimento e logistica e custos, curva | Ambiente:
a evalorizagdo e fomento da agricultura familiar (orgénicos). ABC).Elaboracdo e utilizacdo de relatdrios de controle periddico
g emanejo correto dos residuos sélidos (embalagens, residuos dos | € permanente. Plano de
5 alimentos e liquidos). ePolitica de desenvolvimento de novos fornecedores com .
o eutilizacéio de equipamentos que consomem menos energia, gas e | capacitagdo em SAN. sustentabilidade
,f dgua para armazenamento. *Gestdo: estratégia de governo (lei 12.305/2010 art 3° inciso XI). | empresarial, social
g ecompra ajustada ao planejamento adequado das quantidades e | Gestdo integrada de RS: dimensGes politica, econdmica, ¢ ambiental
5 controle da validade dos produtos para evitar o desperdicio ambiental, cultural e social com controle social e sob a premissa :
2 eproximidade do fornecedor (cadeia curta) do desenvolvimento sustentavel.
eGerenciamento: Medidas individuais e coletivas. Deve ser feito
na reducdo, reutilizagdo, reciclagem, tratamento dos residuos
solidos e disposicdo final ambientalmente adequada dos rejeitos
Gestao de edefinicdo dos custos e do preco da refeicdo que contemplem as | ecriacdo de indicadores para tornar tangiveis aspectos intangiveis
Custos acOes de sustentabilidade em todas as etapas de processo produtivo | na gestdo de custos e resultados da UAN. p.ex.: analise da

Fonte: a autora, 2019.
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Quadro 22. Descrigdo dos componentes do modelo tedrico GUANAASSAN para Aspectos Socioculturais. Rio de Janeiro, 2019.

DIMENSOES DA

e equipamentos

do cardapio com preparagbes de alimentos tradicionais e
culturais.

eErgonomia

eEspaco fisico para descanso dos trabalhadores

eDesign para ambiéncia do trabalhador

experiéncia de prazer e estimulo a comensalidade. A EFF deve
permitir a producdo de preparagdes regionais como modos de
producdo mais complexos.

(%2]
O
E 2| Componentes 2
z ~ ~ ~
w } de gestdo da DESCRICAO DOS ELEMENTOS DE AAS ACOES DE GESTAO DA UAN PARA A PAAS ADMINISTRACAO E
=< SUAS ACOES
a) UAN
-
w
Planejamento de | ecarddpios adequados as praticas regionais e ao respeito a | eelaboracio de uma politica de seguranca do trabalho para | Estrutura:
cardapios cultura alimentar local que possibilite contemplar as | a UAN com protocolo de acdes. (Gestdo pessoas)
dimensdes de prazer e satisfagéo. eplano de Acessibilidade & pessoas com deficiéncia. Definicéo da Estrutura
eas porgdes e os utensilios, a apresentacdo da alimentacdo | ecapacitacdo do nutricionista em SAN. Qrgqnlza0|9nal ers
devem ser oferecidas de acordo com o perfil da populagdo | eprograma de motivacio, reconhecimento e recompensa. niveis de hierarquia.
atendida. _ _ «Gestdo de Pessoas .
einclusdo de novos alimentos no cardapio para a PAAS e | e¢Analise do perfil do trabalhador da UAN Processos:
%) utilizar as estratégias de EAN. eProgramas _para conhecimento de outras culturas | - (reestruturacdo
é (verificacdo de hébitos) g 3 ¢
> +Utilizacio de PANCs para redugo de custos),
= Processo scumprimento do cardapio com preparagdes regionais mesmo | ea organizagio dos fluxos deve proporcionar a execugdo de | Outsourcing (terceirizagao)
O | Produtivo de com técnicas mais complexas. cardépios variados, incluindo os regionais e também deve | reengenharia
O | Refeicdes edeterminacio de fluxo de trabalho que possibilite relagdes | proporcionar condicbes dignas de trabalho na producéo e na
8 de prazer execugdo das atividades, seguranga no trabalho e | distribuigdo, incluindo a equipe de trabalho e a clientela. Pessoas:
8 condigdes dignas de trabalho. eAvaliagdo_do cumprimento do cardapio L "
o) eAmbiente de trabalho socialmente justo para o trabalhador e | eAvaliagdo_do fluxo de trabalho Definicdo da politica de
= i RH
8} para o cliente. . L
g Espaco fisico para descanso dos trabalhadores tCutr)nE)hr!n:ento da legislagdo
rabalhista
< E,st_rutura -aplic_a}géq do design o!e ambientes que proporcione | ea EFF deve proporcion_ar um ambiente socialmente justo para Formagdo e capacitagdo
F|SIC(_)- e>,<per|enC|a_s de prazere estlm,u'lo a comensalidade. 0 trabalhador eparao cI_|ente. _ ' (educacdo, informacéo e
Funcional edreas, equipamentos e utensilios adequados para a producdo | ea aplicacdo do design de ambientes proporciona uma

comunicagdo — EIC)

Fonte: a autora, 2019.
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Quadro 22. Descricao dos componentes do modelo te6rico GUANAASSAN para Aspectos Sdcioculturais.. Rio de Janeiro, 2019 (continuagao).

(%2]
3 ~
£2| Conponncs ~ ~ ~ felisheos e 8
w de gestdo da DESCRICAO DOS ELEMENTOS DE AAS ACOES DE GESTAO DA UAN PARA A PAAS ~
> < E SUAS ACOES
wao UAN
-
w
Gestéo de econscientizacdo do estabelecimento de relagbes socialmente | eConstruir estratégias para atender as dimensdes deprazer e | Desenvolvimento de
Pessoas justas entre as demandas dos clientes, trabalhadores, | favorecer a comensalidade para o cliente e a equipe de trabalho. | carreira
empregadores e fornecedores. eValorizacio do conhecimento e das préticas de PAAS como | Programa de
epromocdo do resgate ao respeito e valorizacdo dos habitos | diferencial no desempenho da equipe e tornando-se um fator recompensa
alimentares dos trabalhadores da UAN e da clientela. importante de motivagdo, de reconhecimento e recompensa | Estimulo ao )
econhecimento pela equipe das praticas de PAAS como | profissional. emprge_ndedgnsmo
diferencial da equipe sendo um fator importante de motivagdo, | elnsercdo dos PCDs no mercado de refeiches coletivas AdmlnlstragaONde
de reconhecimento e recompensa profissional além de | (politicade RH). Pessoal_e relagGes
i—f() possibilitar o reconhecimento e melhores recompensas ao | eAtendimento a legislago trabalhista. trabalhistas
x trabalhador (socialmente justas). ePlano de agbes para capacitagio da equipe de trabalho em | Programade
F elnsercdo de pessoas com deficiéncia nas atividades da UAN. SAN. recompensa
> econhecimento e cumprimento da legislagéo trabalhista. eCapacitagdo do nutricionista em gestdo de pessoas.Elaboragdo Estlmuloda?j _
8 ePapel do nutricionista gestor de manuais de SAN para a equipe e criacdo de indicadores de eAnapr_ee_nte grlsamo
5 o egislacdo trabalhista, previdenciéria acompanhamento. Pesr:czgllserfglgoéees
8 elmplantacdo de programa de EAN para a equipe (oficinas trabalhistas ¢
1%} culinarias, rodas de conversa, palestras). -
e} S ) x Lideranca
5 eUtilizacdo de novas tecnologias na gestdo de pessoas. Motivacio
e eAtendimento as legislacoes. Cultura Organizacional
2 *Plano de carreira Politica de
< - .
eViséo do nutricionista (transversal) Remuneragao
Gestao de erespeito as caracteristicas étnicas e sociais da clientela. ePrograma de desenvolvimento de fornecedores. Gestéo por
Materiais edesenvolvimento de fornecedores da UAN de origem local ou | ePesquisa de novos produtos (insumos, embalagens) e | competéncias
regional. tendéncias de mercado. Gestdo do
enormas de seguranga e de boas praticas de forma a controlar a | eCriacdo do Protocolo de Padres de Identidade e Qualidade | conhecimento
exposicao a riscos fisicos, quimicos, sanitarios e ergonémicos. (PIQ).
erelagdo comercial e econémica justa com fornecedores. eNegociagdo justa e a precos acessiveis.
eAgricultura familiar eProcedimento de avaliacdo periddica de fornecedores.

Fonte: a autora, 2019.
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Quadro 22. Descricdo dos componentes do modelo teérico GUANAASSAN para Aspectos Sdcioculturais.. Rio de Janeiro, 2019 (continuagéo).

DIMENSOES DA

ASPECTOS SOCIOCULTURAIS

cumprimento do orgamento), quanto para os fornecedores
(parceria comercial).

0 orcamento deve prever gastos com desenvolvimento de
fornecedores regionais para a preservacdo do referencial
tradicional local e fomento a economia local.

eprevisdo e alocacdo da parcela orcamentédria referente ao
desenvolvimento de fornecedores regionais e do uso da
agricultura familiar (adeséo ao PAA).

oCusto de organicos

cumprimento do orcamento), quanto para os fornecedores
(parceiros comerciais). O custeamento do cardapio deve
prever gastos com desenvolvimento de fornecedores
regionais para a preservacdo do referencial tradicional local e
fomento a economia local.

eprevisdo e alocacdo da parcela orcamentaria referente ao
desenvolvimento de fornecedores regionais e do uso da
agricultura familiar (alimentos organicos= PAA). Fomento
ao comércio local.

(%2]
o]
E 2| Componentes ~
z - ~ ~
w g de gestdo da DESCRICAO DOS ELEMENTOS DE AAS ACOES DE GESTAO DA UAN PARA A PAAS ADMINISTR%CAO =
S < SUAS ACOES
wa UAN
-
|
Gestdo de edeterminacgdo de custo e/ou 0 preco de venda de refeicGes e/ou | 0 custo e/ou o preco praticados pela UAN, devem ser | Pessoas (continuagéo)
Custos servigos de forma justa tanto para a UAN (geracdo de lucro e/ou | socialmente justos tanto para a UAN (geracdo de lucro e/ou

Estratégia de
comunicagao interna

Tecnologia:
Inovacédo tecnoldgica
para formacéo e

capacitacdo de RH.
Ambiente:

Estratégia de
comunicagdo
(organizacional, interna,
administrativa e
mercadoldgica)
Relac6es com 6rgaos
governamentais e outras
entidades

Fonte: a autora, 2019.
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Quadro 23. Descri¢do dos componentes do modelo te6rico GUANAASSAN para Acesso. Rio de Janeiro, 2019.

DIMENSOES DA

ACESSO

cardapios melhor aceitacdo. do cardépio (ISC ou outros) Indice de restos e sobras
eDisponibilidade (fisica) de uma refeicdo nutricionalmente | edisponibilidade de uma refeicdo  nutricionalmente
equilibrada (especificar). equilibrada.
eproducdo de volume de refeicbes que atenda a previsdo da | eDesenvolvimento de indicadores de adequagdo do cardapio
demanda (acesso fisico para todos 0s usuérios). ao volume de produgdo e demanda (acesso fisico para todos
eapresentagdo a producio de um cardapio que possa ser executavel | 0S USUArios).
do ponto de vista fisico. eIndicadores para avaliacdo da adequagdo do cardapio a
eapresentacdo ao setor de compras um cardapio que possa ser | previsdo orgamentaria.
executavel do ponto de vista financeiro.
eTratar das necessidades fisioldgicas relacionadas ao direito a
AAS
Processo eOrganizacdo do fluxo da producéo para a utilizagdo de insumos, | eEstruturacdo dos fluxos por subédrea com a capacidade dos
Produtivo de das técnicas, das 4reas, equipamentos e utensilios devem | operadores (nimero e qualificacdo).
Refeicdes possibilitar a producdo e oferta de refeicdo adequada e saudavel | eElaboracdo e implantagdo de manual operacional (servigo
conforme planejada (acesso fisico). préprio e termo de referéncia para servigo de terceiros).
Estrutura edimensionamento fisico adequado para a producdo e o | eAvaliagdo e apresentacdo permanente dos fatores do PFF
Fisico- atendimento da demanda do volume de refei¢cbes para atender a | impeditivos paraa PAAS.
Funcional toda clientela.

eatendimentoda produtividade e distribuicdo sem interrupgdes.
eEstrutura adequada a capacidade de producdo (ndmero de
refeicdes)

eMedicdo por indicadores

(%2]
O
E 2| Componentes v
Z ~ ~ ~
4 } de gestdo da DESCRICAO DOS ELEMENTOS DE AAS ACOES DE GESTAO DA UAN PARA A PAAS ADMINISTR%QAO
>< E SUAS ACOES
wao UAN
w

Planejamento de | eoferta de cardapio saudavel com inclus8o de preparacdes com | eDesenvolvimento de indicadores para avaliacdo da aceitagdo | Estrutura:

Estratégia Empresaria
(misséo, viséo e
valores).

Downsizing,
outsourcing

Processos:
Organizacdo dos

processos de
funcionamento

Fonte: a autora, 2019.
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Quadro 23. Descricdo dos componentes do modelo teérico GUANAASSAN para Acesso. Rio de Janeiro, 2019 (continuacao).

(%2]
3 ~
S2 | Conponenes ~ ~ ~ i
w de gestdo da DESCRICAO DOS ELEMENTOS DE AAS ACOES DE GESTAO DA UAN PARA A PAAS ~
> < E SUAS ACOES
wao UAN
d
Gestéo de econscientizagdo da perspectiva da producdo e oferta de | eDesenvolvimento de Estratégia de Educagdo e | Pessoas:
Pessoas alimentacdo na perspectiva da PAAS que permite ao trabalhador | Comunicagdo:
da UAN acesso ao mesmo beneficio aplicado a clientela. edivulgacdo dos trabalhos de avaliagdo nutricional, dos | Definicéo da politica
eAcesso: garantia do acesso a alimentacdo como direito humano | indices de restos e sobras, dos controles de qualidade, | de beneficios
basico. campanhas de acéo social, sustentabilidade etc. Cumprimento da
eConscientizacio do direito & AAS por parte da clientela e dos | *Ferramentas de comunicacdo: canal direto nutricionista- | legislagdo
trabalhadores clientela, uso de tecnologias de gestdo da clientela, da missédo
eAcbes de EAN da UAN para a PAAS, visitas internas, integragéo.
eBenchmarking entre empresas do ramo de refeicdes | Tecnologia:
coletivas e da alimentacdo comercial.
«Estabelecimento de redes de relacionamento sobre SAN em | Inovagio tecnologica
8 AC (entidades de classe, universidades, empresas).
N «Capacitacfo em relacdo a producéo Desenvolvimento de
g: ePromocéo da AAS novos produtos.
eTempo empregado para as atividades de recebimento e
armazenamento
Gestéo de ea logistica de abastecimento da UAN deve permitir o acesso a | eUtilizac8o na prética de gestdo de materiais os indicadores
Materiais alimentos de qualidade em todas as suas dimensdes (sanitiria, | de administracdo de materiais para a previsdo de compras
sensorial, nutricional e sustentavel). (FC, FT, niveis de estoque _ES, Emax).
ea rede de fornecimento deve ter uma logistica que permita a | eIntegragdo do gestor e dos funcionarios-chave da UAN no
producdo de refeicdo completa conforme o planejamento de | processo de compras.
cardapios. eCompras feitas de acordo com a previsdo orgamentaria, com
egarantia do acesso a alimentos de qualidade e em quantidade | a capacidade de armazenamento (espago fisico) e de recursos
adequados. Acesso: garantia de alimentos ao processo produtivo | humanos.
conforme o planejamento de cardapios e de compras. el ocalizacdo

Fonte: a autora, 2019.
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Quadro 23. Descrigdo dos componentes do modelo tedrico GUANAASSAN para Acesso. Rio de Janeiro, 2019 (continuag&o).

ACESSO

da clientela.

eadesdo a programas de incentivos fiscais ou de
provimento orcamentario que garanta 0 acesso
financeiro da clientela & uma refeicdo adequada e
saudavel (PAT, PNAE, Restaurante
Universitario_PAES, Restaurantes Populares,
Cozinhas Comunitarias).

oCriacao de métrica para identificar a participagdo da PAAS no célculo do
custo padréo e/ou do preco de venda (no markup ou néo).

eUtilizacdo de ferramentas de gestdo de custos e finangas como o BSC,
Engenharia de Cardapios, dentre outros.

eAplicacdo de métodos de custeio (por atividades — ABC, absorcdo, direto
ou variavel, margem de contribui¢do) de forma a estabelecer indicadores
que demonstrem as ac¢Ges de custos voltadas para a garantia da PAAS.
eInclusdo de despesas com agles de Seguranga no Trabalho, EAN e BPF,
além de outros programas no custo padrao da refeicdo.

eDominio e acompanhamento de todos os elementos que compdem o0s
custos e as receitas da UAN.

eParticipagcdo do nutricionista na concepcdo e acompanhamento do
orcamento da UAN.

eDominios dos conceitos e das praticas dealocacdo, classificacdo e
apuracdo do orcamento.

oCriagdo de um sistema de indicadores do orcamento e das respectivas
aplicagdes nos elementos que compB8em a garantia da PAAS (Programas de
gestdo).

elnvestimento em inovagdo tecnoldgica (produtividade, qualidade e
sustentabilidade).

eUtilizacdo da PAAS como valor agregado (ex. EconomicValueAdded-
EVA).

eDominio do impacto financeiro tanto de aporte de verbas quanto
deincentivos fiscais e/ou de custos de programas de SAN, que sao
operacionalizados pela AC (ex. PAT, PNAE, RU, RP etc.)

eComparacéo do custo padrdo com alimentos livres de transgénicos,
aproveitamento integral.

[%2)
3 ~
= g T ~ ~ ~ ADDIl\l\/I/III;:\l’\IE‘(I?Isigﬁo
u de gestdo da DESCRICAO DOS ELEMENTOS DE AAS ACOES DE GESTAO DA UAN PARA A PAAS =
=< E SUAS ACOES
wa UAN
|
L
Gestéo de ecusto da refeicdo e/ou pre¢o de venda acessiveis ao | eConscientiza¢do e inclusdo do nutricionista no planejamento dos custos e
Custos perfil socioecondmico dos trabalhadores da UAN e | naformacéo de precos (publico ou privado). Ambiente:

Estratégias de
marketing (promocéo,
comunicagéo).

Politica de pregos.

Adesdo a politicas
publicas.

Fonte: a autora, 2019.
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Quadro 24. Descrigdo dos componentes do modelo tedrico GUANAASSAN para Acesso. Rio de Janeiro, 2019.

DIMENSOES DA

eSustentabilidade: Uso racional de agua, iluminagao, iluminagdo e
ventilag&o natural
eUtilizacdo dos selos de consumo de energia

v

(%2]
O
E 2| Componentes L
z - ~ ~
w } de gestdo da DESCRICAO DOS ELEMENTOS DE AAS ACOES DE GESTAO DA UAN PARA A PAAS ADMINISTR%@AO
> < E SUAS ACOES
wao UAN
-
w
Planejamento de | ecardapios com menor incidéncia de produtos ultraprocessados, | eUtilizagdo de métodos para avaliar a qualidade nutricional, | Estrutura:
cardapios de origegm OGM e com composicdo nutricional adequada, | sensorial e sanitaria dos cardapios (AQPC, IQR, calculo do | Infraestrutura
seguindo 0 GAPB. VET, Pedro Escudeiro), além da sustentabilidade. necessaria para
eutilizacdo de informagdes de rotulagem dos produtos na execucédo alcan(;ar_a
do cardapio e comparacdo com produtos locais/regionais e safra conformidade de seus
Evitar alimentos sem conservantes produtos e servicos
eIncluséo de organicos no cardépio e de menor pegada hidrica Atualizacéo da
A avaliacdo da rotulagem deve ser rotina no processo de legislacao
compras (adotar como parametro) p .
'-éJ Processo eorganizacdo da produgdo para atender as normas de higiene | elmplantacdo de ferramentas de qualidade incorporando a Dggg(:?sé%sﬂas
< Produtivo de (qualidade sanitéaria); utilizacdo de técnicas de preparo que | PAAS (ex: PDCA, 5W2H, 5S, KPI etc.) tivid 3 40s fl
% RefeicOes minimizem a producdo de toxinas e preservem as caracteristicas | eCumprimento da legislagdo trabalhista, sanitaria e as Z'V' ades € dos Tiuxos
< sensoriais e nutricionais dos alimentos (qualidade sensorial e | normatizacdes das politicas de SAN. E(I) Eroce§soa .
8, nutricional), sustentabilidade com aproveitamento integral do ra tpnrat;ecljo te dmanuals
alimento e respeitando as condices de trabalho. € rotinas de togas as
- - = P PR . atividades, métodos e a
Estrutura ea estrutura deve favorecer o cumprimento das BPF, ao uso de | eBusca de inovacdo tecnoldgica (otimizacdo de areas, partir dos padrdes
Fisico- equipamentos e métodos de pré-preparo e preparo que garantam a | equipamentos, energia renovavel, reaproveitamento de estabelecidos
Funcional qualidade sanitaria, sensorial, nutricional dos alimentos. materiais e formas de trabalho). '

Programas de Gestéo
da Qualidade Total
Melhoria continua
(aprimorar processos,
melhorar a qualidade, a
producdo e os custos ).

Fonte: a autora, 2019.
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Quadro 24. Descricdo dos componentes do modelo teérico GUANAASSAN para Acesso. Rio de Janeiro, 2019 (continuagdo).

= DIMENSOES DA
i <) SO ~ ~ ~ ADMINISTRACAO
> <| degestdoda DESCRICAO DOS ELEMENTOS DE AAS ACOES DE GESTAO DA UAN PARA A PAAS ~
) E SUAS ACOES
T @) UAN
Te)
Gestéo de ecapacitacdo permanente sobre qualidade na alimentagdo com valorizagdo | ePromogdo da cultura organizacional de oferecer | Pessoas:
Pessoas da culinéria (técnicas de preparo mais saudaveis privilegiando os alimentos | garantia da qualidade nutricional, sanitéria, sensorial,
in natura); aplicacdo das boas préticas de fabricagdo conscientizagdo da | sustentavel como forma de prover confianga do | Politica de Formagéo e
equipe para o uso de alimentos com menos agrotdxicos e Organismos | cliente, um dos pilares da gestdo da qualidade. capacitacdo em
Geneticamente Modificados (OGM) e mais naturais. Qualidade Total
Tecnologia:
Gestéo de oA compra de insumos deve priorizar a fonte produtiva e de | eAtendimento aos padrdes de qualidade e
Materiais abastecimento de produtos livres de contaminantes fisicos, quimicos e | identidade (P1Q) dos produtos e materiais para a | Tecnologias avangadas
bioldgicos (qualidade sanitéria), livres de OGM. compra, recebimento e armazenamento (incluir | paraa qualidade total
ecompra no periodo de safra para a garantia do valor nutricional e a | procedéncia).
preservagdo das caracteristicas sensoriais e custo. eAmpliar_a_ideia_do PIQ guando se trata de | Ambiente:
"{'j ecompras feitas de acordo com a capacidade de armazenamento; produtos orgénicos
<Df eAvaliar niveis de estogue (just in time) eAvaliacdo e monitoramento dos servicos de Estra}tégia para prover
3 ecapacitacdo de fornecedores que atendam aos critérios de identidade e | transporte conf_langae garaqtla da
< gualidade definidos pela UAN. «Monitoramento de materiais de grande consumo | qualidade para clientes,
o erecebimento e estocagem de insumos que atendam ao P1Q. fornecedores, parceiros
v'Uso de materiais de higiene e limpeza sustentaveis (biodegradaveis) € governo.
Gestéo de os custos do servico de alimentagdo devem contemplar gastos com: eDesenvolvimento e aplicagdo de indicadores que
Custos eprodutos definidos no planejamento de cardapios e gestdo de materiais de | expressem os custos da qualidade em todas as suas
forma a atender aos padrdes de identidade e qualidade . dimensGes e o quanto elas representam no orgamento
enormas de higiene, seguranca do trabalho. da UAN.
euso de equipamentos e utensilios que proporcionem a manutencdo da | *Detalhar a descricdo dos custos
qualidade nutricional e sensorial dos alimentos.
eAporte orcamentario para acbes de garantia da qualidade sanitéria,
nutricional e sensorial das refeicbes servidas.
eCapacitacdo de pessoal

Fonte: a autora, 2019.
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5.3 Os produtos da tese

5.3.1Modelo tedrico da gestdo da unidade de alimentacdo e nutricdo em interface com a

alimentacdo adequada e saudavel na perspectiva da Sequranca Alimentar e Nutricional.

O caminho percorrido desde o esboco inicial de organizacdo das ideias para a
construgcdo da interface até as contribuicBes dos especialistas nas trés etapas realizadas
permitiu a realizacdo de reflexdes e desdobramentos que se expressam na escolha dos
componentes e da estrutura final do modelo tedrico descritos a seguir.

O modelo teorico aqui proposto, denominado de “Gestdo da UAN e promocao da AAS
na perspectiva de SAN (GUANAASSAN)”, apresenta uma arquitetura constituida por um

conjunto de informacg6es organizadas pelos seguintes eixos: 0 eixo estruturante, que abarca os

elementos da AAS (Adequacdo e Equilibrio Nutricional, Sustentabilidade, Aspectos

Socioculturais, Acesso e Qualidade), tendo em vista seu objetivo principal, que é a PAAS; o

eixo processual, que compreende as variaveis da administracdo (estrutura, tarefas, ambiente,

pessoas, tecnologia e competitividade) que, em funcdo de sua adequacdo e interacéo,
subsidiam o desafio da administragédo da UAN; e 0 eixo base que apresenta as acGes-chave de

cada componente de gestdo da UAN (planejamento de cardapios, processo produtivo,

estrutura fisico-funcional e de equipamentos, gestdo de pessoas, gestdo de materiais e gestdo
de custos) que sdo essenciais para traduzir a promoc¢éo da AAS na pratica de funcionamento
da UAN.

Cabe destacar que a variavel competitividade ndo havia entrado incialmente no escopo
do modelo tedrico, entretanto, os especialistas sugeriram que esta variavel fosse incluida no
modelo, pois ela poderia ser trabalhada de outra forma daquela visdo de negocio e
rentabilidade, mas sim na valorizacdo do processo produtivo ou servigo como uma estratégia
de valor agregado. Essa visdo parte de que qualquer refeicdo pode ser produzida sem
considerar a dimensdo de saude, mas sendo produzidas em uma UAN se apresenta em um
contexto diferente. Neste sentido, a competitividade foi incorporada ao modelo tedrico na
perspectiva de identificar que acdes da UAN devem fazer parte da estratégia para a geracao de
valor e a oferta de produtos e servigos que apresentem atributos diferenciados para o seu
publico alvo e dentro do seu setor (KOTLER, 2005).
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Este modelo tem como objetivo, por meio de uma representacdo esquematica, prover

conhecimento cientifico para a formacgdo dos estudantes de graduacdo em nutricdo (futuros

profissionais) e/ou em pos-graduacdes em alimentacdo coletiva, e dar aos gestores da UAN,

subsidios que possam enfatizar as acGes da gestdo da UAN que devem ser priorizadas para a

incorporagdo dos elementos de AAS em suas atividades. Deste modo, optou-se por um

modelo simples e objetivo que seja de facil compreensao e utilizacdo na préatica de trabalho do

gestor, que, no caso da UAN, € o (a) nutricionista que, por formacao, ndo € um administrador,

mas que se depara com esse desafio na atuagdo em AC.

A seguir, apresentamos a origem de cada componente do modelo teérico Quadro 25

segundo as etapas de sua construgéo.

Quadro 25 — Origem de cada componente do Modelo Tedrico da Gestdo da UAN na Perspectiva da AAS. Rio de
Janeiro, 2019.

EIXO

COMPONENTE

ORIGEM DO COMPONENTE

Dados secundarios

Dados primarios

Dados
fenomenoldgicos

Revisao
bibliogréafica

Entrevistas
individuais
de AC

Entrevistas
individuais de
ADM

Painel de
Especialista
s

Reflexdo das
pesquisadoras
responsaveis

ESTRUTURANTE

Adequacéo e
equilibrio
nutricional

Sustentabilidade

Condicbes
socioculturais

ACesso

Qualidade

PROCESSUAL

Estrutura

Tarefas

Ambiente

Pessoas

Tecnologia

Competitividade

BASE

Planejamento de
Cardéapios

Processo
Produtivo

Estrutura Fisico
Funcional e
Equipamentos

Gestdo de
Pessoas

Gestdo de
Materiais

Gestdo de Custos

Fonte: a autora, 2019.
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A partir das contribuicdes dos especialistas algumas modificagcdes foram feitas nos
componentes do modelo tedrico. A adequacdo e o equilibrio nutricional foram agrupados
devido as semelhancas existentes em sua descricdo. O componente de estrutura fisico-
funcional foi acrescido do termo “Equipamentos”; para 0 conceito de sustentabilidade foi
feito uma detalhamento maior na sua descricéo, e a variavel “Processos” foi modificada para
“Tarefas” de forma a se tornar fiel & nomenclatura da Teoria Geral da Administracéao.

O material esta apresentado por meio de quadros organizados por cada eixo do modelo
tedrico que sistematizam as descricbes de cada componente, conforme referencial tedrico
utilizado para cada um (Quadros 26 a 28). Esta descricdo expressa o resultado do percurso
reflexivo da autora enriquecido pela revisdo bibliografica e pelas contribuicbes dos
especialistas.



Quadro 26 — Descrigdo conceitual dos componentes do Modelo Tedrico da Gestdo da UAN na perspectiva da alimentacdo adequada e saudavel — Eixo
Estruturante. Rio de Janeiro, 2019.

EIXO

COMPONENTE

DESCRICAO

ESTRUTURANTE

Adequacdo e equilibrio
nutricional

*Compreende a garantia de um padrao alimentar adequado as necessidades bioldgicas dos individuos, que atenda
aos principios da variedade, da cor, sabor, do equilibrio e da moderacéo e de acordo com as fases do curso de vida
(infancia, adolescéncia e idade adulta, idosos) e necessidades alimentares especiais.

Sustentabilidade

*Compreende a producdo de alimentos sob os aspectos ambientais, sociais e econdmicos por meio a valorizagéo dos
alimentos de base agroecoldgica que articula a conservacdo e 0 manejo da biodiversidade e o uso sustentavel dos
recursos naturais pelos seguintes segmentos: pequenos produtores familiares (incluindo a agricultura familiar, o
extrativismo vegetal, a pesca artesanal, a caga - exclusiva para sobrevivéncia em locais isolados), dos povos
indigenas e das comunidades tradicionais, de forma que seja socialmente justa garantindo fomento a economia local.

Aspectos socioculturais

*Compreende a dimensdo da alimentacdo que respeita a cultura alimentar da populagcdo com base em préticas
alimentares que agregam significados comportamentais e afetivos singulares, que contempla o resgate e a
ressignificacdo de habitos e préaticas alimentares regionais, que atende as dimensdes de etnia e de género e que
proporciona prazer ao individuo.

ACesso

*Compreende 0 acesso permanente e regular ao alimento em quantidade e qualidade sob o ponto de vista fisico (a
alimentacdo deve ser acessivel a todos: lactentes, criancas, idosos(as), deficientes fisicos, doentes terminais ou
pessoas com problemas de salde, presos(as), pessoas que vivem em &reas de dificil acesso, vitimas de desastres
naturais ou provocados pelo homem, vitimas de conflitos armados e guerras e aos povos indigenas e outros grupos
em situacdo de vulnerabilidade) e financeiro (recursos necessarios para a obtencdo dos alimentos durante todo o
ano).

Qualidade

*Compreende a oferta de alimentos livres de contaminantes fisicos, quimicos e bioldgicos, e de organismos
geneticamente modificados-OGM, que respeite os limites estabelecidos pela legislacdo a fim de garantir a seguranca
sanitaria dos alimentos.

Fonte: a autora, 2019.
* Construido a partir dos documentos do CONSEA (2009); PNPS (2010); BURITY (2010); PNAN (2014); GAPB (2014) e PLANSAN (2016).
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Quadro 27 — Descrigdo conceitual dos componentes do Modelo Tedrico da Gestdo da UAN na perspectiva da alimentacdo adequada e saudavel - Eixo
Processual. Rio de Janeiro, 2019.

EIXO

COMPONENTE

DESCRICAO

PROCESSUAL

Estrutura

* Compreende o enfoque das Teorias Classica e Neoclassica, da Burocracia e da Teoria Estruturalista e trata da
configuracdo e da forma como a instituicdo ird se organizar (estruturacdo) internamente para alcancar os seus
objetivos (tamanho, tipo de autoridade, comunicagdo, relagcdes formais ou informais etc.).

Tarefas

* Compreende o enfoque da Teoria da Administracdo Cientifica e trata da maneira como o trabalho deverd ser
executado dentro das organizacgdes, identificando a melhor forma e o menor tempo para executa-lo, controlando a
sua produtividade e seus custos. Envolve a racionaliza¢do no planejamento das atividades operacionais.

Ambiente

* Compreende o enfoque das Teorias Estruturalista e da Contingéncia e trata de forcas e tendéncias de uma
organizacdo que podem influenciar o seu desempenho como um todo. Envolve a relagdo entre os trabalhadores
(ambiente interno), clientes, fornecedores, concorrentes, instituicfes e governo (ambiente externo).

Pessoas

* Compreende o enfoque das Teorias das Relacbes Humanas, do Comportamento Organizacional e do
Desenvolvimento Organizacional e trata da participagdo e do envolvimento das pessoas, da motivacéo, da lideranca
e dos mecanismos de recompensa.

Tecnologia

* Compreende o enfoque da Teoria da Contingéncia e se refere ao conjunto de recursos de uma organizacdo para
otimizacao de seus processos, melhoria de seus produtos € servigos.

Competitividade

* Compreende o enfoque das abordagens mais recentes da administracdo e trata de um conjunto complexo de
relacdes entre todos os stakeholders envolvidos direta ou indiretamente com a organizacdo, com objetivo de cumprir
a sua missao com maior éxito do que de seus concorrentes. Tem como foco a competéncia e resultados sustentaveis.

Fonte: a autora, 2019.
* Construido a partir do referencial tedrico da administracdo: CHIAVENATO (2003); MAXIMIANO (2011); VIEIRA (2016); MOTTA; VASCONCELOS

(2017).
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Quadro 28 — Descrigdo conceitual dos componentes do Modelo Teérico GUANAAS — Eixo Base. Rio de Janeiro, 2019.

EIXO COMPONENTE DESCRICAO
*Compreende a ferramenta inicial do processo produtivo de refeicGes e instrumento gerencial da administracdo de
Planejamento qualquer servigo de alimentacdo. Os cardépios elaborados devem ser balanceados de acordo com as necessidades
Cardapios nutricionais do(s) grupo(s) atendidos, garantindo, a0 mesmo tempo, salde, capacitacdo para o trabalho e condicbes
fisicas desejaveis do individuo. Deve atender também aos habitos alimentares e culturais da clientela.
*Compreende a adequagdo da producdo ao cardapio planejado por meio de instrumentos como a ficha técnica, a
. avaliacdo da qualidade nutricional e sensorial, 0 uso de técnicas culinérias saudaveis, 0 uso de ingredientes saudaveis; a
Processo Produtivo M N o LI -
adequacdo da estrutura ao volume de producéo; o controle de sobras e restos, indicadores de aceitabilidade da refeicéo e
controle de custos.
Estrutura Fisico- *Compreende a determinacdo dos fluxos de matéria-prima, de pessoal e de lixo e da utilizacdo dos equipamentos de
w Funcional e de forma a evitar os cruzamentos no processo produtivo (contaminacdo alimentar), a permitir a execu¢do adequada do
[75) . s - - . ,
< Equipamentos cardapio planejado (equipamentos) e a saude do trabalhador da UAN.
o)

Gestdo de Pessoas

*Compreende as acOes para assegurar a existéncia de grupos potencialmente capazes de produzir bens e servigos com
eficiéncia, eficacia e efetividade e produzir refei¢des no padrdo técnico definido pela UAN. Esta relacionada aos
processos de dimensionamento dos recursos humanos, recrutamento e selecdo, capacitacdo, desenvolvimento de
pessoas, seguranga e salde no trabalho.

Gestdo de Materiais

*Compreende o suprimento adequado a todas as necessidades de materiais (insumos) para 0 processo produtivo e
envolve as etapas de previsdo dos materiais; aquisi¢ao; recebimento; armazenamento; controle de estoques e consumo.

Gestdo de Custos

* Compreende a elaboracéo da previsdo orcamentaria para a projecdo, a manutencao e o controle dos valores destinados
a uma empresa. Na UAN devem ser considerados a &rea fisica, instalagbes e equipamentos, processo produtivo, estoques
e pessoal. Portanto, para se obterem os resultados esperados, o planejamento e acompanhamento por profissionais da
area se torna essencial. A determinacgdo dos custos e do prego de venda deve ser feita de forma responsavel e eficiente
para 0 cumprimento de seus objetivos.

Fonte: a autora, 2019.
* construido a partir das matrizes de interface entre Alimentacdo Coletiva e a Promocédo da Alimentacdo Adequada e Saudavel desenvolvidas no decorrer do

estudo
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Como desdobramento, foram elaboradas novas matrizes representadas pelos trés eixos
que configuram o modelo teérico (quadro 29) e que refletem a revisdo das matrizes
elaboradas anteriormente e analisadas pelo painel de especialistas, uma vez, que, nesta
oportunidade, foi apontado que a proposta de apresentacdo entdo adotada ndo organizava da
melhor forma os componentes do modelo teorico, pelos motivos ja apontados anteriormente.
Optou-se, entdo, por construi-lo a partir do eixo estruturante (elementos de AAS),
identificando as atividades-chave de gestdo para cada componente de gestdo relacionado a
cada variavel da administracdo. Destaca-se que foram descritas atividades de forma mais
ampla e que estas devem contemplar um conjunto de agdes a serem realizadas para o

cumprimento da PAAS.



Quadro 29 — Componentes do Modelo Tedrico de Gestdo da UAN e promocdo da alimentacdo adequada e saudavel na perspectiva de SAN — estruturado pelos
trés eixos. Rio de Janeiro, 2019.

Elemen- | VARIAVEIS | COMPONENTES DE x
t0s AAS ADM. GESTAO UAN ATIVIDADES-CHAVE DE GESTAO
Planejamento. Protocolo Normativo para a AEqN? na definicdo da estrutura e do padrio do cardépio.
. Cardapios Termo de Referéncia com nivel de detalhamento das a¢6es para a AEQN.
=z < - —
= Processo Produtivo Fluxograma d(_)s Firoc_essos para execucao, monitoramento e avaliagdo da AEQN.
< Plano de Contingéncia para a garantia da AEQN.
= Estrutura Estrutura FF e Equip.” Dimensionamento de areas e equipamentos que atendam aos requisitos de AEqN estabelecidos.
< < Caracterizaco da clientela por métodos cientificos, normativos e legais para a AEgQN.
zZ Gestéo de Pessoas Di - . N :
o) imensionamento da equipe, Organizacio Formal e plano de Desenvolvimento de RH.
3) Gestdo de Materiais Definicéo e requisitos técnicos para AEQN na Politica de Abastecimento.
o Gestdo de Custos Recursos Orcamentarios que incorporem o protocolo normativo de AEQN do cardapio.
'5 Planei. Cardénios Elaboracéo do cardapio na UAN local.
z ). P Periodicidade da elaboragdo do cardapio antes de sua execugao.
g Processo Produtivo Divisdo e descri¢do das atividades para garantir a eficiéncia e eficacia na AEgN.
Qa Tarefas Estrutura FF. e Equip. Participacdo do nutricionista na elaboracdo do projeto arquitetonico.
= Gestdo de Pessoas Distribuicdo das atividades de acordo com as competéncias e habilidades da equipe de trabalho.
8 Gestdo de Materiais Descrigéo das tarefas que garantem a AEQN nas atividades de logistica de abastecimento.
L Gestio de Custos Capacitacdo do nutricionista para a elaboracgdo de previsdo orcamentéria adequada.
"(')J Planej. Cardéapios Estratégia de comunicacédo do cardapio para os clientes e trabalhadores como instrumento de EAN.
’g Processo Produtivo Interacdo entre os setores de processo produtivo e 0s demais setores internos e externos da UAN.
5‘1 Estrutura FF e Equip. Estabelecimento de parcerias com as demais areas relacionadas a construg¢do e manutencdo da UAN.
o Ambiente 3 i i
g Gestio de Pessoas Programa de Formagaf) da I_Eqmpe para a ga_rantla da AEqN.
Q Programas de Educacdo Alimentar e Nutricional para a clientela.
< Gestdo de Materiais Estratégia de relacionamento com fornecedores estabelecendo critérios da AEqn para o fornecimento.
Gestio de Custos Identificacdo dos custos da AEgQN para a UAN e sua participacéo no orgamento.

Fonte: a autora, 2019.

®AEQN: Adequacio e Equilibrio Nutricional.
PEstrutura FF e Equip.: Estrutura Fisico-Funcional e Equipamentos.
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| Quadro 29 — —Componentes do Modelo Tedrico de Gestdo da UAN e promogéo da alimentagio adequada e saudavel na perspectiva de SAN — estruturado pelos
trés eixos. Rio de Janeiro, 2019 (continuagéo).

Elemen- | VARIAVEIS
tos AAS ADM.

COMPONENTES DE
GESTAO UAN

ATIVIDADES-CHAVE DE GESTAO

Planej. Cardapios

Formagéo do nutricionista da UAN em politicas, programas e normativas de SAN.

Processo Produtivo

Conscientizagio do empregador e do empregado para as boas préticas visando a AEGN?,

Estrutura FF e Equip.”

Reconhecimento pela equipe da importancia da Estrutura FF e equipamentos para a AEQN.

Pessoas x Cultura Organizacional com foco na educacéo continuada, na motivacéo, na lideranca e no
Gestdo de Pessoas g X o a
comprometimento da equipe com a missao da UAN para a PAAS.
Gestdo de Materiais Capacitacdo da equipe e de fornecedores em relagdo aos protocolos de trabalho para a AEgN.
Gestdo de Custos Capacitacdo do nutricionista para a gestdo financeira.
Planej. Cardapios Utilizag&o de softwares para a avaliagdo qualitativa e quantitativa dos cardapios planejados.
—_ Processo Produtivo Utilizacdo de técnicas de trabalho que garantam uma melhor AEgN do produto final.
. %. . Estrutura FF. e Equip. Busca constante de recursos fisicos que possam melhorar a AEQN de seus produtos e servicos.
w Tecnologia < - . - - — -
< Gestdo de Pessoas Desenvolvimento de novos métodos para avaliar a qualidade nutricional e alimentar.

Gestdo de Materiais

Utilizag&o de softwares para a gestdo de compras e armazenamento dos insumos.

Gestdo de Custos

Utilizagdo de softwares para a gestao de custos e finangas da UAN.

ADEQUAGCAO E EQUILIBRIO NUTRICIONAL

Competitividad
e

Planej. Cardapios

Utilizacdo do cardapio como ferramenta essencial para a AEQN. Enfatiza os programas de EAN.

Processo Produtivo

Publicizacdo das técnicas e métodos do processo produtivo que garantem a AEQN das refeigdes.

Estrutura FF e Equip.

Valorizacéo da estrutura fisico-funcional como estratégia para a AEqN das refeicoes.

Gestdo de Pessoas

Conhecimento e dominio dos indicadores de AEQN de todos os processos de trabalho da UAN.

Gestdo de Materiais

Valorizagao da relagdo com os fornecedores da UAN como estratégia para a AEQN das refeicoes.

Gestdo de Custos

Utilizag&o de ferramentas de gestdo financeira para o éxito da missdo da UAN de oferecer AEQN.

Fonte: a autora, 2019.

8AEQN: Adequacdo e Equilibrio Nutricional
PEstrutura FF e Equip.: Estrutura Fisico-Funcional e Equipamentos
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| Quadro 29 — —Componentes do Modelo Tedrico de Gestdo da UAN e promogéo da alimentagdo adequada e saudével na perspectiva de SAN — estruturado
pelos trés eixos. Rio de Janeiro, 2019 (continuacdo).

Elemen- | VARIAVEIS | COMPONENTES DE x
t0s AAS ADM. GESTAO UAN ATIVIDADES-CHAVE DE GESTAO
Planej. Cardapios Definigao de critérios para cardapios saudaveis.
. Plano de Gerenciamento de Residuos e Gestdo Ambiental da UAN. Gestdo integrada de Residuos
Processo Produtivo Sélidos
Estrutura Estrutura FF e Equip. * Integracdo com a engenharia e arquitetura para a construcdo e/ou reforma de cozinhas sustentaveis.
x Incorporagdo das acdes de sustentabilidade na politica de Desenvolvimento de RH como por ex.
Gestéo de Pessoas - - x . 1
programas de treinamento e desenvolvimento em reducédo de residuos sélidos.

W Gestéo de Materiais Politica de Abastecimento com redes de fornecimento locais e de produtos sustentaveis.

<D( Gestdo de Custos Recursos Orcamentarios que incorporem as agdes de sustentabilidade da UAN.

&) Planej. Cardéapios Formagcédo do nutricionista da UAN em politicas, programas e normativas de SAN.

= Processo Produtivo Divisdo e descricdo das atividades para garantir a eficiéncia e eficacia da sustentabilidade.

2 Tarefas Estrutura FF. e Equip. Monitoramento das condigdes fisicas e estruturais da UAN.

= Gestdo de Pessoas Diviséo das atividades de acordo com o plano de sustentabilidade da UAN.

ILI—J Gestdo de Materiais Descricéo das tarefas que garantem a sustentabilidade na logistica de abastecimento.

@ Gestdo de Custos Descrigdo das a¢des de sustentabilidade na previsdo orcamentaria da UAN.

v Planej. Cardéapios Estratégia de comunicacdo do cardapio como instrumento de sustentabilidade.
Processo Produtivo Desenvolvimento de certificacdo de sustentabilidade na producéo de refeicGes.

Ambi Estrutura FF e Equip. Valorizagao da estrutura pelos trabalhadores e clientes.
mbiente Gestio de Pessoas Inclusdo da sustentabilidade nas a¢des de Educacdo Alimentar e Nutricional.

Gestio de Materiais Fomento a construcdo de redes de abastecimento local e condi¢des justas de negociacéo.
Gestio de Custos Métodos de custeio compativeis com o0 modelo de servigco adotado para a sustentabilidade.

Fonte: a autora, 2019.

# Estrutura FF e Equip.: Estrutura Fisico-Funcional e Equipamentos
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Quadro 29 — —Componentes do Modelo Tebrico de Gestdo da UAN e promogdo da alimentagdo adequada e saudé&vel na perspectiva de SAN —
estruturado pelos trés eixos. Rio de Janeiro, 2019 (continuagdo).

Elemen- | VARIAVEIS | COMPONENTES DE x
t0s AAS ADM. GESTAO UAN ATIVIDADES-CHAVE DE GESTAO
Planej. Card4pios E;)rrdrggti;:o permanente sobre a legislacdo e as normativas da sustentabilidade aplicada ao
Processo Produtivo Formagcédo de novas competéncias dos colaboradores vinculadas a sustentabilidade.
Pessoas Estrutura FF e Equip. * Reconh,emmento, pela equipe de trabalho, de quais critérios sdo essenciais para uma estrutura
sustentavel.

Gestdo de Pessoas Envolvimento da equipe nas a¢fes de sustentabilidade da UAN e em projetos externos.
Gestdo de Materiais Capacitacdo da equipe de trabalho e da rede de fornecedores locais.

w Gestdo de Custos Formacdo e capacitacdo em gestdo financeira do nutricionista.

9( Planej. Cardéapios Desenvolvimento de técnicas de avaliacdo da sustentabilidade no cardépio.

% Processo Produtivo Adocéo de técnicas que permitam avaliar o impacto da sustentabilidade na producéo.

T Estrutura FF. e Equip. Desenvolvimento de parcerias para identificar nos recursos técnicos mais sustentaveis.

< Tecnologia . Identificacdo de novas competéncias dos colaboradores para a implantacao de agdes

= Gestéo de Pessoas P

= sustentaveis.

'-,'_J Gestdo de Materiais Utilizagdo de softwares para estruturar redes de abastecimentos sustentaveis

g Gestio de Custos Utilizag&o de softwares para avaliar o impacto financeiro da sustentabilidade no or¢camento.

%) - - T~ B . . ” .. Y
Planej. Cardapios Ampliagdo do escopo de planejamento de cardapios saudaveis para “saudaveis e sustentaveis

- Processo Produtivo Desenvolvimento de certificagdo de producéo sustentavel de refeigdes.
Competitivida . Publicizagdo da estrutura sustentavel para clientes, 6rgdos de governo, fornecedores e
de Estrutura FF e Equip. oo
universidades.

Gestdo de Pessoas Cultura Organizacional voltada para a sustentabilidade.
Gestdo de Materiais Contribuicdo para hovos mercados de fornecimento de produtos sustentaveis.
Gestio de Custos Incorporagédo dos custos com sustentabilidade como valor agregado.

Fonte: a autora, 2019.

# Estrutura FF e Equip.: Estrutura Fisico-Funcional e Equipamentos
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| Quadro 29 — —Componentes do Modelo Tedrico de Gestdo da UAN e promogéo da alimentacio adequada e saudavel na perspectiva de SAN — estruturado

pelos trés eixos. Rio de Janeiro, 2019 (continuacdo).

Elemen- | VARIAVEIS COMPONENTES DE
tos AAS ADM. GESTAO UAN

ATIVIDADES-CHAVE DE GESTAO

Planej. Cardéapios

Padrdo de cardapio adequado aos aspectos socioculturais da clientela.

Processo Produtivo

Organizacdo do fluxo de trabalho de forma a permitir condi¢des dignas para os trabalhadores e
clientes.

Estrutura Estrutura FF e Equip. °

Provisionamento da ergonomia nos espagos e ambiéncia para o trabalhador e a clientela.

Gestdo de Pessoas

Elaboracéo de politica RH que favoreca relagdes de trabalho justas e inclusdo social.

Gestdo de Materiais

Desenvolvimento de fornecedores locais e de agricultura familiar.

Gestdo de Custos

Previsdo orcamentaria para a agricultura familiar e produtos regionais.

Planej. Cardapios

Utilizacdo dos critérios definidos no padrao do cardapio.

Processo Produtivo

Divisdo das tarefas de forma justa e adequada ao perfil profissional de cada trabalhador.

Estrutura FF. e Equip.

Descricdo das atividades incluindo a utilizagdo maxima da estrutura para a prote¢do da salde e
segurancga no trabalho.

ASPECTOS SOCIOCULTURAIS (CSC)?

Tarefas Gestdo de Pessoas Capacitacao da equipe para utilizagdo no dia a dia dos recursos que propiciam condi¢Ges adequadas.
Gestdo de Materiais Descrigdo das tarefas necessarias para contemplar o cardapio planejado e demais a¢des necessarias.
Gestio de Custos Descrlgaq qos custos das agdes para adequacéo as condi¢Bes socioculturais na previséo

orcamentaria da UAN.
Planej. Cardapios Educacdo, informacdo e comunicagdo com os clientes e colaboradores.
Processo Produtivo Desenvolvimento de certificacdo de responsabilidade social na producédo de refeicoes.
Ambi Estrutura FF e Equip. Disponibilizacio de ambiente socialmente justo para os trabalhadores e clientes.
mbiente

Gestdo de Pessoas

Implantacéo de programas de EAN para a equipe de trabalho e clientela.

Gestdo de Materiais

Fomento a redes de abastecimento local e condicdes justas de negociacéo.

Gestdo de Custos

Métodos de custeio que contemplem os aspectos socioculturais no planejamento da UAN.

Fonte: a autora, 2019.
& CSC: condigGes socioculturais.

® Estrutura FF e Equip.: Estrutura Fisico-Funcional e Equipamentos
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| Quadro 29 — —Componentes do Modelo Tedrico de Gestao da UAN e promogao da alimentacdo adequada e saudavel na perspectiva de SAN — estruturado pelos
trés eixos. Rio de Janeiro, 2019 (continuacéo).

Gestdo de Pessoas

Elemen- VARIAVEIS COMPONENTES x
105 AAS ADM. DE GESTAO UAN ATIVIDADES-CHAVE DE GESTAO
Planej. Cardapios Formagdo do nutricionista para a perspectiva da cultura alimentar no planejamento cardapios.
Processo Produtivo Inclusdo de pessoas com deficiéncia na organizacéo do trabalho.
Pessoas Estrutura FF e Equip. Reconhecimento da equipe de trabalho sobre as condigdes de ergonomia e seguranga no trabalho
Gestdo de Pessoas Formag&o do nutricionista o protagonista da gestéo de pessoas nas UAN.
Gestdo de Materiais Capacitacdo da equipe de compras em SAN.
Gestdo de Custos Capacitacdo do nutricionista em gestéo financeira.
Planej. Cardépios Utilizag&o de recursos tecnoldgicos para pesquisas de satisfagdo e de hébitos alimentares.
Processo Produtivo Inovagdo de técnicas culinarias que permitam contemplar as dimens@es de prazer e satisfacao.
Tecnologia Estrutura FF. e Equip. | Estrutura fisica que seja funcional, segura e com design que proporcione um ambiente acolhedor.

Utilizagdo de novas formas de trabalho que fomentem a motivagao no trabalho e a felicidade.

Gestdo de Materiais

Utilizacdo de softwares para estruturar redes de abastecimentos locais.

Gestdo de Custos

Utilizag&o de softwares para avaliar o impacto financeiro no orcamento.

Planej. Cardéapios

Valorizacao do cardapio junto aos steakholders como ferramenta de inclusdo e respeito as culturas

Processo Produtivo

Criaco de certificacdo de producéo de refei¢des socialmente responsavel.

Competitividade

ASPECTOS SOCIOCULTURAIS (CSC) @

Estrutura FF e Equip.

Percepgdo do mercado e dos profissionais de ambiente com condicGes justas de trabalho.

Gestao de Pessoas

Cultura Organizacional voltada para a responsabilidade social.

Gestao de Materiais

Contribuicdo para novos mercados de fornecimento de produtos diferenciados no mercado.

Gestdo de Custos

Incorporagdo dos custos com responsabilidade social como valor agregado.

Fonte: a autora, 2019.
& CSC: condigBes socioculturais

® Estrutura FF e Equip.: Estrutura Fisico-Funcional e Equipamentos
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| Quadro 29 — —Componentes do Modelo Tedrico de Gestdo da UAN e promogéo da alimentagio adequada e saudavel na perspectiva de SAN — estruturado pelos
trés eixos. Rio de Janeiro, 2019 (continuagéo).

Elemen- | VARIAVEIS | COMPONENTES DE ~
105 AAS ADM. GESTAO UAN ATIVIDADES-CHAVE DE GESTAO
Planej. Cardapios Planejamento de cardapios que sejam executiveis na producéo e dentro do orgcamento previsto.
Processo Produtivo Organizacdo do processo produtivo para o cumprimento do cardapio e da demanda.
Estrutura Estrutura FF e Equip.® Estrutura fisica compativel para a produgdo completa do cardépio e redugdo de desperdicios.
Gestdo de Pessoas Politica de beneficios que incluam a alimentac&o subsidiada aos trabalhadores.
Gestdo de Materiais Logistica de abastecimento adequada para evitar interrupcao no fluxo de produtos para a produgéo.
Gestdo de Custos Preco de venda ou custo da refeicdo adequado ao perfil socioecondmico da clientela.
. L Analise prévia da factibilidade do cardapio pelos atores chaves (nutricionista, chef de cozinha e
Planej. Cardépios ;
estoquista).
Processo Produtivo Estruturacdo dos fluxos por subéarea com a capacidade dos operadores (nimero e qualificagdo).
. Potencializacdo da utilizagdo da estrutura para o cumprimento da demanda de producéo, para

o

a Tarefas Estrutura FF. e Equip. otimizaco dos custos (reducio de desperdicios).

léJ Gestdo de Pessoas Diviséo adequada das atividades para garantir a produtividade.

< Gestao de Materiais Tempo e custos empregados nas atividades de compras e armazenamento.
Gestdo de Custos Avaliacéo prévia do custo do cardapio planejado.
Planej. Cardapios Participacdo da clientela e da equipe na elaboracao do cardapio.
Processo Produtivo Interacdo entre os setores financeiro, de estoque, cozinha e administracéo.
Estrutura FF e Equip. Utilizag&o de indicadores de produtividade dos equipamentos.

Ambiente Gestdo de Pessoas Utilizacdo de indicadores da produtividade da equipe.
Gestao de Materiais Criacdo de rede de abastecimento local e adequada ao prego ou custo padréo.
Gestio de Custos Adesao_a programas de incentivos fiscais ou de provimento orgamentario que garanta o acesso
financeiro da clientela.

Fonte: a autora, 2019.

& Estrutura FF e Equip.: Estrutura Fisico-Funcional e Equipamentos
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| Quadro 29 — —Componentes do Modelo Tedrico de Gestdo da UAN e promogéo da alimentagio adequada e saudavel na perspectiva de SAN — estruturado pelos
trés eixos. Rio de Janeiro, 2019 (continuacéo).

Elemen- VARIAVEIS COMPONENTES ~
105 AAS ADM. DE GESTAO UAN ATIVIDADES-CHAVE DE GESTAO
Planej. Cardéapios Formag&o do nutricionista para uma visdo ampliada de planejar cardapios na dimensdo do Acesso.
Processo Produtivo | Monitoramento da produtividade da equipe por indicadores
Estrutura FF e . . Lo a1« . o
Pessoas Equip. ° Monitoramento da estrutura por meio de indicadores. de adequacdo a legislacao trabalhista e sanitaria
Gestdo de Pessoas Cultura Organizacional voltada para a garantia do acesso.
Gestdo de Materiais | Capacitagdo da equipe para estratégia de negocia¢do com fornecedores.
Gestao de Custos Capacitacdo da equipe para o controle de custos e formac&o de precos.
. - Sistemas para avaliar a dimensdo de acesso nos cardapios planejados como por ex. nimero e tipo de
Planej. Cardéapios ~ - g . . .
preparacdes no cardapio para cada tipo de necessidade especial da clientela.
. Desenvolvimento de novas tecnologias e métodos de trabalho para otimizacéo da producéo e de
Processo Produtivo
o custos
3 .
7 Tecnologia Estl::nura FF.e Desenvolvimento de equipamentos com melhor relacio operacional.
3 quip. ___ : .
< Gestdo de Pessoas Formagdo em inovacao e empreendedorismo da equipe.

Gestdo de Materiais

Softwares para avaliacdo da performance das compras e estoque para 0s custos e a producao.

Gestdo de Custos

Avaliagéo do impacto financeiro de adesdo a programas de incentivo no orcamento da UAN.

Competitividade

Planej. Cardapios

Cardépios socialmente responséveis.

Processo Produtivo

Relagéo custo-beneficio do produto.

Estrutura FF e
Equip.

Garantia da produtividade em quantidade e sem desperdicios.

Gestdo de Pessoas

Formagcé&o de capital intelectual.

Gestdo de Materiais

Fomento ao comércio regional.

Gestdo de Custos

Gestdo financeira aliada a responsabilidade social.

Fonte: a autora, 2019.

# Estrutura FF e Equip.: Estrutura Fisico-Funcional e Equipamentos
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| Quadro 29 — -Componentes do Modelo Teérico de Gestdo da UAN e promogo da alimentagio adequada e saudavel na perspectiva de SAN — estruturado pelos
trés eixos. Rio de Janeiro, 2019 (continuagéo).

Elemen- | VARIAVEIS | COMPONENTES DE x
105 AAS ADM. GESTAO UAN ATIVIDADES-CHAVE DE GESTAO
Planej. Cardapios Planejamento de cardapios que sejam executiveis na producao e dentro do orgcamento previsto.
Processo Produtivo Organizacdo do processo produtivo para o cumprimento do cardapio e da demanda.
Estrutura Estrutura FF e Equip.? Estrutura fisica compativel para a produgdo completa do cardapio e redugdo de desperdicios.
Gestdo de Pessoas Politica de beneficios que incluam a alimentacdo subsidiada aos trabalhadores.
Gestdo de Materiais Logistica de abastecimento adequada para evitar interrupcao no fluxo de produtos para a produgéo.
Gestdo de Custos Preco de venda ou custo da refeicdo adequado ao perfil socioecondmico da clientela.
. - Andlise prévia da factibilidade do cardapio pelos atores chaves (nutricionista, chef de cozinha e
Planej. Cardéapios ;
estoquista).
Processo Produtivo Estruturacdo dos fluxos por subéarea com a capacidade dos operadores (nimero e qualificagdo).
. Potencializacdo da utilizacdo da estrutura para o cumprimento da demanda de producao, para

o

a Tarefas Estrutura FF. e Equip. otimizagZo dos custos (reducio de desperdicios).

léJ Gestdo de Pessoas Divisao adequada das atividades para garantir a produtividade.

< Gestao de Materiais Tempo e custos empregados nas atividades de compras e armazenamento.
Gestdo de Custos Avaliagéo prévia do custo do cardapio planejado.
Planej. Cardapios Participacdo da clientela e da equipe na elaboracéo do cardéapio.
Processo Produtivo Interacdo entre os setores financeiro, de estoque, cozinha e administracéo.
Estrutura FF e Equip. Utilizag&o de indicadores de produtividade dos equipamentos.

Ambiente Gestdo de Pessoas Utilizacdo de indicadores da produtividade da equipe.
Gestao de Materiais Criacdo de rede de abastecimento local e adequada ao prego ou custo padréo.
Gestio de Custos Adesao_a programas de incentivos fiscais ou de provimento orgamentario que garanta o acesso
financeiro da clientela.

Fonte: a autora, 2019.

& Estrutura FF e Equip.: Estrutura Fisico-Funcional e Equipamentos
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| Quadro 29 — -Componentes do Modelo Tedrico de Gestdo da UAN e promocéo da alimentacdo adequada e saudavel na perspectiva de SAN — estruturado pelos
trés eixos. Rio de Janeiro, 2019 (continuagéo).

Elemen- VARIAVEIS COMPONENTES ~
105 AAS ADM. DE GESTAO UAN ATIVIDADES-CHAVE DE GESTAO
Planej. Cardapios Formag&o para o nutricionista sobre a qualidade aplicada ao cardapio.
Processo Produtivo Capacitacdo da equipe o cumprimento das boas préaticas de fabricaco
Pessoas E strutura FF e Equip. Capacitacdo da equipe para utilizagdo dos recursos fisicos para a garantia da qualidade.

Gestdo de Pessoas Formag&o de expertise da equipe em cada dimenséo da qualidade.
Gestdo de Materiais Capacitacdo de fornecedores e parceiros.
Gestéo de Custos Capacitacdo em gestdo financeira.

w Planej. Cardépios Utilizagdo de ferramentas de avaliagdo da qualidade no cardépio.

9( Processo Produtivo Utilizagdo de ferramentas da avaliacdo da qualidade em suas diversas dimensoes.

o) Tecnolodia Estrutura FF. e Equip. | Busca de novas tecnologias de construcao civil e de equipamentos que favorecam a qualidade.

= g Gestdo de Pessoas Desenvolvimento de novas formas de trabalho.

< — - - —

) Gestdo de Materiais Uso de tecnologia para novas parcerias comerciais com fornecedores.

4 Gestdo de Custos Ferramentas de gestdo de finangas que possam expressar as a¢0es da qualidade em dados de custos.
Planej. Cardéapios Utilizacdo dos indicadores de avaliacdo do cardapio como diferenciais de servico da empresa.
Processo Produtivo Certificacdo de qualidade total do produto.

Competitividade | Esirytura FF e Equip. | Desenvolvimento de projeto de cozinha modelo.

Gestdo de Pessoas Formag&o de capital intelectual para a qualidade.
Gestio de Materiais Criacdo de programas de qualidade em parcerias com os fornecedores e demais parceiros.
Gestdo de Custos Identificacdo dos custos da ndo qualidade.

Fonte: a autora, 2019.

# Estrutura FF e Equip.: Estrutura Fisico-Funcional e Equipamentos
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Considerando o grande volume de informac6es, a presenca de similaridades e/ou a
repeticdo de atividades-chave da gestdo da UAN em mais de um elemento de AAS, a proposta
para o desenho final foi elaborada agrupando-se alguns componentes e atividades de gestéo,
reduzindo-se a descricdo das mesmas, para uma forma compacta, questdo importante para a
representacdo gréafica do modelo. Entretanto, ainda que repetidas, as atividades-chave de
gestdo podem se materializar de forma diferente para cada elemento de AAS. Para isso,
apresentamos no proximo capitulo exemplos de praticas que podem concretizar cada
atividade-chave representada no modelo tedrico.

O eshoco do esquema que representa 0 modelo teérico da GUANAASSAN foi
inicialmente pensado (pela autora) no formato de um Funcionograma, que € um grafico de
organizacdo que tem por objetivo apresentar detalhadamente as principais atividades
desempenhadas em cada 6rgao do organograma (figura 4). Ele pode ter multiplas utilidades,
inclusive para processos de racionalizacdo, analise da distribuicdo do trabalho, padronizagéo
de atividades e fluxo, estudos de layout etc. (CHIAVENATO, 2014).

A versdo final (Figura 5) é fruto do trabalho de um designer profissional que concebeu
uma representacdo grafica mais apropriada para expressar a interface estabelecida. Nessa
figura, as linhas horizontais do nivel 1 expressam uma equiparidade entre os elementos. As
linhas curvas que abarcam os elementos do nivel 1 e o integram com o nivel 2 a partir de um
eixo Unico simbolizam ndo somente a articulagdo entre esses dois niveis como a integracdo
dos elementos do nivel 1 entre si na concretizacdo da alimentacdo adequada e saudavel nas
variaveis administrativas. Cada variavel dessa é composta por atividades-chave de gestdo da
UAN (nivel 3) que séo transversais a todas as variaveis, evitando repeticdo de informacao.



Adequacio e Equilibrio

. - Aspectos
Nutricional Sustentabilidade Sécioculturais Acesso Qualidade
| | |
Estrutura Tarefas Ambiente Pessoas Tecnologia Competitividade

Planejamento de Cardapios: Planejamento de Candipios: Planejamento de Cardapios: Planejamento de Cardapios: Planejamento de Cardipios: Planejamento de Cardipios:
Protocolo normative de AAS. Elzboragio na UAN (local). Educagio, informagio e comumicagio Formagio em SAN Saftwarss para avaliagio Estratégia de valorizagio do

fiahilidade operacional e Periodicidade  de  elaboragio. (EIC) com clientes e colaboradores. Processo Produtive: qualifativa e quantitativa  do cardipio junto aos
financeirz do cardipio. Aplicagio dos cnténios de AAS. Contemplar a tanmbihdzde & a Capacitagdo técnica e gerencial. cardaplo e satisfagio da clientela steakholders.
Processo Produtive: Factibilidade de execugio. intangibilidade da AAS Motivagio, lideranga e recompensa. Movos meétodes de avaliapgio de Indicadores de performance
Fluxograma de processos para Processo Produtive: Processo Produfive: Inchisio Social AAS no cardipio Uso de da AAS no cardipio.
execugio, monitoramento e Atividades de acords com 2 Integragie da produgdc acs setores Produtividade da equipe. tecnologia para a EIC (EAN). Processo Produtive:
avaliagdo das apdes de AAS. capacidade de operagio (nimero e Infernos e externos. Estruturs fisico-funcional e Processo Produtivo: Propaganda das agbes de AAS
Plano de contingéncia. qualificagia). Qualidade Total em SAN/AAS, Equipamentos: Desenvolviments  de  nowves no processo produtive.
Incluzdio da AAS no Plano de Divizdo e deserigio das atividades Estrutura fisico-fimcional e Participagio do mumcionista na equipe processos de trabalha. Certificagio am SAN.
Cuahdade Total. inchiinde a2 PAAS, Equipamentos: de planejamento da EFF. Faramentas para aferigio da Estrutura fisico-fimeional &
Estrutwra FF. e Equipamentos: . oy Integragdic das dreas de engenhama, Utlizagio dos recursos fisicos para a quahdade em SAN ou AAS. Equipamentas:
Protocolo normative de AAS para Equipamentos: arquitetira e fornecedores  afins. PAAS Use de softwares de gestio. Ser  recomherido  como
o dimensionamento da estrutura. Mufricionista na elaboragdo do Cultura orgamizacional voltada para Monitoramento da estrutura fisica. Estrutura fisico-funcional & empresa socialments
Integragie com as demais dreas projeto arquitatémico. condigdes de frabalho adequadas. Gestdio de Pessoas: Equipamentos: responsivel.
internas e externas a UAM. Nomasz de ergonomia, sadde e Momtoramento e avaliagie da Cultura Orzanizacional para 2 PAAS. Mateniais & equipamentos mais Se tomar “cozinha modelo”.
Gestio de Pessoas: seguranga no trabalhe. produtividade  dos  equpamentos. Programa de Educagio continuada. modernos, sustentiveis e Ser espago de pesquisas e
Dimensicnamento de BH adequado Produtividade de zcorde com os Responsabilidade Social Capacitagio do mitricionista em gestio. adequados. agdes para a sociedade.
Organizagdo formal adequada recursos disponiveis. Gestdo de Pessoas: Foeo na motivagio e hderanga, Tecnologia  de  Design  paa 3 cooEne
Programa de desenvolvimento Gestio de Pessoas: Ambiente crgamzacional para SAN. Envelvimente da equipe nas agdes de ambiénela, Formagio de capital humano.
SAN. Atividades da equipe de acordo com Programas de EAN. PaAS, Gestio de Passoas: Cultura organizacional voltada
Politica de RH socialmente justa. as compeféncias, Indicadores de perfermance da equipe. Programas de EAN. Movas competéncias pam  a para a missio da empresa.
Programas de EAMN. Fotinas da equipe imcluindo a2 Envoliimento dos sisakholders. Formagdio de expertize em SAN na drea FAAS. Gestio de Matenas:
Gestio de Matenais: PAAS. Grestie de Matenais: de AC. Movas formas de trabalho. Protagonismo no
Protocolo de AAS. Capacitagio da equipe para a Desemvolvimente  de  fornecedores Sistema de recompensas. Inovagio e empreendedorizmo. desenvolvimente de  movos
Capacitagio de fornecedores execugdo das tarefas. locars, da agricultura faombar e da Gestdo de Matenais: Participacio em fairas e eventos. produtos e mercados.
SAN. Gestio de Materais: agroecologia. Capacitagio de equipe para logistcz de Gestio de Matenans: Gestio de Custos:
Logistica  de  abastecimento Monitoramento e confrole no Ampliagio do PIQ incluindo a AAS. abastecimento contemplando a AAS. Movas parcenias comerciais. Custeamente das agdes de
eficiente e eficaz. recebimento & aymazenamento. Gestao de Custos: Assessona técmica para fornecedores e Safrwarss pra gestio de compras e CAN/AAS coma valor
Gestio de Custos: Gestio de Custos: Palitica de gestio de custos e formagio parceiros. estoques. agrezade.
Previsio crcamentina e polifica de Monitoramento e avaliagio do de pregos para o mercado. Gestio de Custos: Gestio de Custos: )
formacdo de precos que contemple orgamento para a garantia das agdes Adesdo 4 programas de incentivo. Capacitagio do nutnelomsta em gestio Sefrwares de gestio de fmangas.

as agdes de AAS

de PAAS.

financeira.

Figwa 4. Esbogo da representacio grafica do modelo tedrico da Gestio da UAN e promegio da alimentagio adequada e saudivel na perspectiva de SAN: construgio de modelo tedrice. GUANAASSAN. Rio de Janeiro, 2019.

*Elaborada pela autora.
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NIVEL 1
ESTRUTURANTE
ELEMENTOS AAS

NIVEL 2
INTERMEDIARIO
VARIAVEIS ADMINIST.

NIVEL3

BASE
ATIVIDADES-CHAVE
GESTAO UAN

Figura 4. Representagéo gréafica final do modelo te6rico GUANAASSAN. Rio de Janeiro, 2019.
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MODELO TEORICO DA GESTAO DA UNIDADE DE ALIMENTACAO E NUTRICAO E PROMOCAO DA
ALIMENTACAO ADEQUADA E SAUDAVEL NA PERSPECTIVA DA SEGURANCA ALIMENTAR E NUTRICIONAL

ADEQUACSD ASPECTOS
E EQUILIBRIO SUSTENTABILIDADE SOCIOCULTURAIS ACESSO QUALIDADE
NUTRICIONAL
Estrutura H Tarefas H Ambiente Pessoas Tecnologia || Competitvidade
Planejamento de Cardapios
- Protocolo normativo - Elaboragdo na UAN (local). - Educacéo, informagao e - Formagao em SAN. - Softwares para - Estratégia de valorizagao
de AAS. - Periodicidade de comunicacao (EIC) com avaliagdo qualitativa e do cardépio junto
- Viabili | laboraca clientes e colaboradores. quantitativa do cardapio a0s steakholders.
e financeira do cardapio. - Aplicagdo dos -Contemplar a tangibilidade e satisfagdo da clientela. - Indicadores de
critérios de AAS. eintangibilidade da AAS. =1 étodos de avaliagio  perfi daAAS
- Factibilidade de execugdo. de AAS no cardapio. no cardapio.
- Uso de tecnologia
para a EIC (EAN).
Processo Produtivo
- Fluxograma de - Atividades de acordo com - Integragdo da - Capacidade técnica -D imentodenovos - P das agGes de
Processos para execu¢ao, a capacidade de operagao producdo aos setores e gerencial. processos de trabalho. AAS no processo produtivo.
monitoramento e avaliagdo  (nGmero e qualificagéo). internos e externos. - Motivagao, lideranga - Ferramentas para - Certificacdo em SAN.
das agoes de AAS. - Divisdo e descrigao das - Qualidade Total erecompensa. afericdo da qualidade
- Plano de Contingéncia atividades incluindo a PAAS.  em SAN/AAS. - Inclusdo Social em SAN ou AAS,
- Inclusdo da AAS no Plano - Produtividade da equipe. - Uso de softwares de gestdo.
da Qualidade Total.
Estrutura fisico-funcional
- Protocolo normativo - Nutricionista na - Integracao areas de - Participacao do - Materiais e equipamentos - Serreconhecido como
de AAS para o elaboragao do projeto engenharia, arquitetura nutricionista na equipe mais modernos, empresa socialmente
dimensionamento arquiteténico. e fornecedores afins. dep da EFF. taveis e adequados.  responsavel.
da estrutura. - Normas de ergonomia, - Cultura organizacional - Utilizagdo dos recursos - Tecnologia de Design - Se tomar "cozinha
- Integragao com salde e seguranca voltada para condices fisicos para a PAAS. para ambiéncia. modelo”.
demais dreas intemas no trabalho. de trabalho - Moni ito da - Ser espaco de pesquisas
e externas a UAN, - Produtividade - Monitoramento e estrutura fisica. e agdes para a sociedade,
de acordo com os avaliacdo da produtividade
recursos disponiveis. dos equipamentos.
- Responsabilidade Social.
Gestdo de Pessoas
- Di - Atividades da equipe - Ambiente organizacional - Cultura Org; - Novas - Formacéo de
de RH adequado. de acordo com as para SAN. para a PAAS. para a PAAS. capital humano.
- Organizacdo formal competéncias. - Programas de EAN. - Programa de Educagdo - Novas formas de trabalho. - Cultura Organizacional
adequada. - Rotinas da equipe - Indicadores de continuada. -Inovacéo e voltada para a missao
- Programa de incluindo a PAAS. performance da equipe. - Capacitagao do empreendedorismo. da empresa.
desenvolvimento em SAN. - Capacitacao da equipe - Envolvimento dos nutricionista em gestéo. - Participagao em
- Politica de RH para execugdo das tarefas. steakholders. - Foco na motivagdo feiras e eventos.
socialmente justa e lideranga.
- Programas de EAN. - Envolvimento da equipe
nas agoes de PAAS.
- Programas de EAN.
- Formagéo de expertise
em SAN na drea de AC.
- Sistena de recompensas.
Gestdo de Materiais
- Protocolo de AAS. -~ Monitoramento e - Desenvolvimento de - Capacitacao de - Novas p. - Pre no
- Capacitagdo de controle no recebimento fornecedores locais, equipe para logistica comerciais. desenvolvimento de novos
fornecedores em SAN. & armazenamento. da agricultura familiar de abastecimento - Utilizagao de softwares produtos e mercados.
- Logistica de edaag logi 1do AAS. para gestao de compras
abastecimento - Ampliagdo do PIQ - Assessoria técnica para e estoques.
eficiente e eficaz. incluindo a AAS. fornecedores e parceiros.
Gestdo de Custos
- Previsd ari - Moni e - Politica de gestdo de - Capacitacdo do - Softwares de gestao - Custeamento das
e politica de formacdo de avaliagdo do orgamento custos e formacao de nutricionista em de finangas. agoes de SAN/AAS
pregos que contemple para a garantia das pregos para o mercado. gestdo financeira, como valor agregado.
asacdes de AAS. acoes de PAAS. - Adesdo a programas
de incentivo.

*Elaborada por design profissional.
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Com o intuito de traduzir o modelo tedrico em a¢des concretas, foi feito o exercicio de
sistematizacé@o de exemplos de sua aplicacdo em cada atividade-chave de gestdo considerando
cada variavel do nivel intermediario e cada elemento de AAS do nivel estruturante. A titulo
de ilustracdo, o Quadro 30 traz exemplos de atividades-chave da gestdo da UAN que
concretizam o elemento de AAS “adequagdo e equilibrio nutricional” em interface com a
variavel “estrutura”. Os demais quadros que sistematizam esse exercicio de exemplificagao
estdo reunidos no Apéndice 11. Esses quadros ndo esgotam todas as atividades da gestdo da
UAN, mas sinalizam as que consideramos mais importantes, conforme contribui¢cdo dos

especialistas nas matrizes de interface.
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Quadro 30 — Préticas da gestdo da UAN para Adequacdo Nutricional.

ADEQUACAO E EQUILIBRIO NUTRICIONAL -

ESTRUTURA

ATIVIDADES-CHAVE DA
GESTAO DA UAN

PRATICAS DE GESTAO DA UAN

Planejamento de cardapios

Protocolo normativo de AAS para a
estrutura e padréo do cardépio.

Caracterizagdo da clientela (perfil, hdbitos alimentares) considerando o
estado nutricional e as fases do curso de vida, além da identificagao das
necessidades (doengas, intoleréncias e alergias) e condicfes especiais
(vegetarianismo).

Utilizacdo de métodos cientificos para a definicdo valor energético total e
da distribuicdo dos nutrientes, além do per capita e por¢des que garantem a
cobertura da recomendacéo nutricional planejada.

Definicéo das regras para a elaboracéo do cardapio de acordo com 0s
programas (PAT, PNAE), politica de SAN, PNAN, GAPB, Marco EAN,
entre outras, e demais recomendacdes e legislacOes pertinentes a area de
AC.

Definicdo de estrutura de cardapio que atenda aos requisitos de: variedade,
harmonia, equilibrio nutricional; incluséo de alimentos mais saudaveis, in
natura, de periodo de safra, com menor incidéncia de produtos
ultraprocessados; aproveitamento integral dos alimentos e inclusdo de
novos hébitos (ex. PANCs etc.).

Definicdo de critérios de elaboragédo de cardapios adequados a clientela
especifica.

Elaboracdo do Termo de Referéncia do servigo para a descrigéo de todas as
regras contratuais que garantem o cumprimento da PAAS.

Avaliacédo da viabilidade operacional e
financeira do cardapio.

Cardapios elaborados em adequagdo as condi¢des de estrutura fisico-
funcional e de equipamentos existentes e condizentes com a previsao
orcamentaria planejada.

Processo Produtivo

Fluxograma dos Processos para
execugdo, monitoramento e avaliagéo
das acOes de AAS.

Inclusdo e detalhamento dos elementos de AAS nos fluxogramas do
processo produtivo contemplando as técnicas de preparo que atendam aos
requisitos previstos no padréo do cardépio

Utilizacdo de métodos de pré-preparo e preparo para preservagao de
nutrientes, testagem de novas receitas (mais saudaveis), com
aproveitamento integral de alimentos, menor producéo de toxinas etc.

Utilizacdo da ficha técnica como ferramenta de atencéo dietética para o
cumprimento da AAS no processo produtivo.

Plano de Contingéncia para a PAAS.

Criacdo de um protocolo de a¢es no processo produtivo para a garantia da
AAS para cada alteragdo de cardapio realizada (por ex. substituicdo de
preparagfes com alimentos da mesma classificagdo de processamento).

Plano de Gestdo da Qualidade Total.

Sistema de monitoramento e avaliacdo da AAS na producéo (pré-preparo e
preparo) através de indicadores de avaliagdo sensorial.

Estrutura Fisico-Funcional e Equipam

entos

Protocolo normativo para o
dimensionamento da estrutura.

Dimensionamento fisico e de fluxo de operagfes para o cumprimento do
cardapio planejado de acordo com as recomendacdes para AAS.

Adequacdo dos elementos de ambiéncia: temperatura, ventilacdo, umidade
e cores que favorecam a preservagdo dos nutrientes dos alimentos no
preparo e na distribuicéo.

Planejamento de ambiente seguro para a execugdo do trabalho da equipe
com liberdade e seguranca na execugdo do cardapio planejado.

Integracdo com as demais areas
internas e externas a UAN.

Participagdo de equipe multidisciplinar incluindo o nutricionista na
definicdo da EFF e de equipamentos (implantagdo ou reforma da UAN).

Fonte: a autora.
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Quadro 30 — Préticas da gestdo da UAN para Adequacao Nutricional (continuacéo).

ADEQUACAO E EQUILIBRIO NUTRICIONAL -

ESTRUTURA

ATIVIDADES-CHAVE DA
GESTAO DA UAN

PRATICAS DE GESTAO DA UAN

Gestao de Pessoas

Dimensionamento de RH

Definicdo do quantitativo de pessoal adequado ao cumprimento do cardapio e
padrédo do servico definido para a PAAS.

Organizacdo Formal

Organizacdo dos processos de trabalho e da equipe contemplando todas as
atividades necessérias para a PAAS

Programa de Desenvolvimento de
RH

Realizacdo de atividades de formagdo (cursos, treinamento em servico) em
SAN e PAAS.

Politica de recursos humanos
socialmente justa.

Oferecimento de alimentacdo adequada e saudével para a equipe de trabalho.

Programas de educacéo alimentar e
nutricional.

Promoc&o de campanhas de educagéo alimentar e nutricionais para a clientela
e equipe de trabalho.

Gestao de Materiais

Protocolo de AAS para a politica de
abastecimento.

Gestdo dos processos de compra, recebimento e armazenamento, inclusdo do
protocolo de AAS definido no cardapio (por ex. compra de alimentos da
agroecologia e agricultura familiar.)

Politica de desenvolvimento de
fornecedores

Escolha de fornecedores que atendam a compra de alimentos diversos,
garantindo a quantidade e a variedade definidas no cardapio e na previséo de
compras. Aquisicdo de alimentos oriundos da agricultura familiar

Politica de abastecimento eficiente e
eficaz

Compra de insumos feita com base em conhecimento técnico de previsdo de
insumos que permita o cumprimento do planejamento de cardapios evitando,
assim, a ruptura do estoque e as mudancas emergenciais que afetam a
adequacéo e o equilibrio previstos.

Gestao de Custos

Previsdo Orgcamentéria adequada a
PAAS

Previsdo, no orgamento, dos custos relacionados as a¢des relacionadas a
PAAS.

Incluséo, no orgamento, dos custos com programas de educagdo alimentar e
nutricional e outras a¢des para a PAAS tanto para trabalhadores quanto para
clientes.

Politica de Formacéo de Pregos.

Inclusédo dos custos totais com a PAAS na politica de formagéao de precos,

Fonte: a autora, 2019.

5.3.2Reflex0es sobre as tematicas da tese

Vérias reflexfes surgiram durante a construcdo das interfaces e do modelo teorico,

inspirada pelas leituras e contribuicGes advindas do painel de especialistas. Inimeros seriam

os temas a serem discutidos neste tdpico, entretanto, para esta tese foram escolhidos aqueles

que consideramos centrais para 0 reconhecimento e a superacdo dos desafios da PAAS na

gestdo da UAN. Reflexdes complementares seréo sistematizadas posteriormente. Destacamos

como temas centrais para essa discussao o “modelo de servigo”; o “termo de referéncia”; as
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“competéncias do gestor”; a “formacdo e educagdo continuada”; e a “EAN como estratégia
transversal para a PAAS”. Além de discutidos pelos especialistas, estes temas motivaram a
construcdo do modelo tedrico desta pesquisa, partindo-se da compreensdo de que poderdo
contribuir para um olhar mais estratégico e ampliado, pelo(a) nutricionista, sobre diversas
acOes de gestdo da UAN.

Em relacdo ao modelo de servico, na construgdo do modelo tedrico assumiu-se a

condicdo de que a maioria (98,6%) dos servicos de alimentacdo (UAN) no segmento de
refeicOes coletivas adota a modalidade de servico terceirizado (ABERC, 2019). Portanto,
algumas variaveis devem ser consideradas para que estratégias e instrumentos de controle
sejam feitos para a garantia da PAAS. A terceirizacdo de servi¢os de alimentacdo acompanha
as mudancas no mercado de trabalho em razdo das transformacdes tecnoldgicas, sociais,
politicas e econémicas do mundo contemporaneo. Entretanto, algumas peculiaridades devem
ser consideradas sob o enfoque da saide humana (COLARES et al., 2014).

Apesar da escassa producdo académica na area de AC, observa-se, nos estudos
realizados, que a terceirizacdo de servicos de alimentacdo (BALCHIUNAS, 2002;
COLARES; FREITAS, 2007; TAVARES; FERREIRA; MOREIRA, 2018) contribui para
condicdes precarias de trabalho, aumento do ritmo das atividades desenvolvidas, maior
concentracdo das tarefas realizadas por cada trabalhador, a diminuicdo do numero de
funcionarios, a baixa qualificagdo profissional, os baixos salarios, a supressdo de beneficios
diretos e indiretos e baixa qualidade do produto e do servi¢co em razéo de baixos pregos para
ganhar licitagcdes (DANELON et al., 2009; AGUIAR; KRAEMER; MENEZES, 2013). Essas
evidéncias apontam que, no cenario atual, a alimentacéo coletiva pode ser caracterizada como
uma atividade econémica orientada para um mercado competitivo com a finalidade de
produzir lucro, ainda que se apresente como missdo a qualidade de vida (LANZILLOTTI,
2000).

Apesar de ndo expressar claramente 0 modelo de servico ideal, a literatura descreve o
funcionamento da UAN como uma atividade que deve ser exercida com foco principal na
salde da clientela. Entretanto, apresenta algumas peculiaridades de cada modalidade de
servico, apontando para questdes como: no servico préprio a definicdo do escopo do servico e
equipe de trabalho é feita pela propria empresa mantenedora, enquanto que no Servigo
terceirizado existe uma menor autonomia na elaboracdo do cardapio (cardapios pré-
elaborados), na gestdo dos custos e das compras (compra centralizada), além do escopo de
gestdo limitado do (da) nutricionista (TEIXEIRA et al., 2010; ABREU et al., 2016).
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Em um contexto em que prevalece a terceirizacdo na prestacdo de servigos de
alimentacdo, a PAAS é um grande desafio, uma vez que tem sido um objetivo secundario
frente a finalidade maior que € a obtengéo de lucros, dado que a UAN se tornou uma unidade
de negécio. Aqui cabe mencdo a reforma trabalhista que entrou em vigor em 2017, e que
trouxe um conjunto de mudancas na legislacdo trabalhista que visam, em sua maioria, a
reducdo de custos dos empresarios, provenientes da relagdio com os trabalhadores
(contratacdo, remuneracdo, aos intervalos e deslocamentos, a salde e seguranca, a
manutencgéo da forca de trabalho, a dispensa e as consequéncias juridicas do descumprimento
da legislagcdo) favorecendo ainda mais a precarizagdo do trabalho (KREIN; OLIVEIRA,
FILGUEIRAS, 2019).

A titulo de ilustracdo, com base na informacdo disponivel em suas paginas eletronicas,
analisamos as informacgdes de missdo, visdo e valores presentes nas webpages de quatro
grandes empresas do setor de refeicbes coletivas, dentre as 64 empresas vinculadas a
Associacdo Brasileira de Refeigfes Coletivas (ABERC). Em nenhuma delas encontramos as
expressoes ‘“Promogdo da Alimentagdo Adequada e Saudavel” e/ou “Seguranca Alimentar e
Nutricional”. Em trés delas a missdo e¢ os valores estdo representados por alimentacio
saudavel (sem especificar o que se considera como tal), salude e qualidade de vida. Somente
uma delas, apesar de ndo citar PAAS e nem SAN em sua missdo, apresenta valores proximos
do escopo das politicas de SAN no que se refere a sustentabilidade, responsabilidade social e
ambiéncia. Isso sugere que o arcabouco tedrico de SAN ainda ndo foi incorporado pelo
mercado de AC e que diante disso a ressignificacdo da promocdo da sadde conforme apontado
nesta tese, ndo foi percebida pelo setor de refeicdes coletivas (SODEXHO; GRSA; SAPORE;
DENADAI, 2019).

Essa reflexdo serve para apontar que existem lacunas no escopo de atuacdo de
empresas terceirizadas de servicos de alimentacdo e que, mesmo com a disponibilidade de um
modelo tedrico que possa subsidiar o gestor da UAN para a PAAS, muitos desafios estardo
presentes a depender do modelo de servigo escolhido.

Diante do cenario atual, para ampliar as possibilidades de PAAS na prestacdo de
servicos de alimentacdo da UAN, fica clara a importancia do estabelecimento de regras
contratuais explicitadas em documentos normativos para a contratacdo de Servigos
terceirizados de alimentacdo e nutricdo. Para isso, utiliza-se como ferramenta o Termo de

Referéncia (TR) que é um documento formal elaborado pela empresa contratante no processo

de licitacdo que contém as informacdes em torno do objeto contratual que servirdo para

nortear a prestacao de servicos (COLARES et al., 2014).
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Colares et al. (2014) apresentam algumas orientacdes técnicas para a elaboracdo de
um termo de referéncia para prestacdo de servicos na area de AC: atestado de capacidade
técnica e licencas de 6rgdos competentes; descri¢do bésica dos servicos (local da prestacao de
servicos, estimativa do volume de refei¢Ges, definicdo dos dias e horarios de funcionamento,
tipo de refeicdo, modalidade de distribuicdo, critérios de qualidade dos géneros, etc.);
caracteristicas das refei¢bes; dimensionamento de mao-de-obra e politica de gestdo de
pessoas; dimensionamento da estrutura fisico-funcional; administracdo de recursos materiais;
operacionalizagdo do servigo, boas praticas ambientais e sanitarias. Portanto, no escopo dessa
tese, sugere-se que para cada componente de gestdo da UAN sejam incluidos no TR os
protocolos para a PAAS. Isso respaldara o(a) nutricionista da UAN para as a¢fes de PAAS.

Cabe destacar a pratica recomendada pelo PAT e pela literatura de AC em se manter
um nutricionista na empresa contratante para supervisao do trabalho da terceirizada, pratica
que vem sendo descontinuada desde a intensificagdo da terceirizacdo em AC. Essa situacao
traz impacto tanto na definicdo do modelo de servi¢o, quanto em sua operacionaliza¢do para o
estabelecimento das regras de funcionamento e do cumprimento das mesmas (TEIXEIRA et
al., 2010; ABREU et al., 2016; PAT, 2019).

No tocante as competéncias do gestor para o cumprimento das acdes de PAAS, é fato

que a complexidade de funcionamento da UAN traz um desafio para a atuacdo do (a)
nutricionista nesta fungdo de gestdo, tendo em vista questbes como: o baixo grau de
escolaridade da equipe que a ser gerenciada; o tempo para a execugdo de uma ampla gama de
tarefas relacionadas ao seu escopo de atuacdo técnica (qualidade e saude), operacional
(supervisdo da producdo) e gerencial (gestdo de pessoas, processos e controles), além das
muitas rotinas que precisa executar como gestor de pessoas e estar a servigo das regras da
empresa (ANSALONI, 1999; GURGEL; BRITO; OLIVEIRA, 2012). Esses fatores levam
muitas vezes a insatisfacdo com a area de AC gerando o desejo em atuar em outra area da
nutricdo talvez por auséncia de perspectiva sobre o seu trabalho e a falta de familiaridade com
a area, despertando assim para a necessidade de medidas de valorizacdo desses profissionais
(RODRIGUES; PERES; WAISSMANN, 2007; COSTA et al. (2019).

Diversos sdo 0s conceitos de competéncia gerencial, entretanto, é consenso de que
competéncias gerenciais séo capazes de transformar conhecimentos, habilidades e atitudes em
resultados eficazes e eficientes para o cumprimento dos objetivos da organizagdo (DUTRA,
2011; CHIAVENATO, 2010; CARMO, 2015). Katz (1974) classifica as habilidades
necessarias a um profissional de gestdo em trés grupos principais: habilidade conceitual,

caracterizada como a capacidade cognitiva de entender e visualizar a organizagdo como um
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sistema e as inter-relacbes existentes entre as suas partes (visdo sistémica ou holistica);
habilidade humana, ou seja, a capacidade do profissional de trabalhar de forma eficaz como
membros de um grupo. Essa habilidade trata, dentre outras coisas, da capacidade de
comunicacdo, lideranca, motivacgéo e de trabalho em equipe (ou times) por parte dos gestores
organizacionais; e por fim, a habilidade técnica, que se refere ao entendimento e proficiéncia
no desempenho de tarefas especificas.

No caso dos (as) nutricionistas de AC, podemos exemplificar a habilidade técnica no
planejamento do cardapio, das técnicas de preparo do alimento, do controle
higiénicossanitario, das a¢fes de treinamento da equipe e dos programas de educacdo de
alimentar. Quanto a habilidade humana, manifesta-se no papel de coordenacgdo das atividades
da equipe para o cumprimento dos protocolos de atividades da UAN na perspectiva da PAAS,
com destaque para o papel da lideranga e comunicacdo diante dos desafios apresentados no
dia a dia. Ja a habilidade conceitual compreende a capacidade de visualizar a UAN em seus
ambientes externos e internos considerando as forcas politicas, econdmicas e sociais que
interagem na definicdo de estratégias para a PAAS (AGUIAR; KRAEMER; MENEZES,
2013).

Existe uma limitacdo de estudos empiricos em AC sobre modelos gerenciais em UAN
e competéncias dos gestores, entretanto, é fato que gerenciar envolve experiéncia, mas um
minimo de visdo estratégica é necessario para um trabalho adequado. Pode-se perceber que
diante da inadequacdo das praticas de promogdo da salde apresentados nos estudos sobre as
tematicas da PAAS e/ou da SAN (apéndice 11), sdo necessarias acdes de capacitacdo dos (as)
nutricionistas em gestdo para que eles possam adquirir as competéncias necessarias para tal.
Soma-se a isso a experiéncia da autora em supervisdo de estagio em alimentacdo coletiva, na
qual observa ainda hoje, a baixa capacidade de gestdo do (a) nutricionista que atua em AC.

No que diz respeito a formacdo e educacdo continuada como ferramentas de

desenvolvimento de recursos humanos nas organizacgdes, estudos em AC indicam um perfil de
equipe de trabalhadores da UAN com baixo nivel de educacdo formal (AGUIAR,;
KRAEMER, 2010). Essa condicdo dificulta a garantia da qualidade do trabalho realizado,
pela dificuldade de compreensdo dos conceitos que embasam as recomendacbes e da
importancia de determinadas atividades. Além desse fator, a educacdo em alimentacdo
coletiva se da, predominantemente, por meio de treinamento informal, individualizado ou em
reunides de grupo para mudancas nas praticas de trabalho e com a predominéncia dos temas

de higiene, seguranca do alimento e, mais recentemente, avaliagdo de residuos solidos. Some-
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se a isso o fato de serem utilizados métodos educativos tradicionais, voltados a reproducéo de
regras, sem espaco para reflexdo (MENEZES, 1997).

A educacdo permanente em salde é uma estratégia sistematica e global, que visa a
transformacdo das préaticas profissionais e da propria organizacdo do trabalho, sendo
fundamental para que o local de trabalho venha a ser um espaco de atuagdo critica, reflexiva,
propositiva, compromissada e tecnicamente competente. Nesse processo, promove-se uma
ampla interseccdo entre salde e educacdo, no que tange a formacdo, gestdo, atencdo e
participacdo (BRASIL, 2009). Para que haja uma mudanca no cenario da UAN, é necessario o
desenvolvimento de metodologias com a participacdo dos funciondrios na construcdo e
avaliacdo das acOes e o impacto delas na estratégia de PAAS da UAN.

Cabe, ainda, uma reflexd@o sobre a formacéo do (a) nutricionista em SAN e em gestdo
na graduacdo. Vieira et al. (2013), investigou junto aos coordenadores dos cursos de nutrigdo
no municipio de Séo Paulo os facilitadores e as barreiras para a atuacdo do nutricionista no
ambito da seguranca alimentar e nutricional, diante da ampliagcdo dos conceitos de SAN pelas
politicas publicas. Os resultados apontaram que ainda que se reconheca a importancia da
formacdo em SAN para os nutricionistas, esta ainda é focada em competéncias técnicas em
detrimento das humanisticas, fragmentada e desarticulada quanto as atividades teéricas e
praticas, desfavorecendo a atuacdo do futuro profissional visando ao direito humano a
alimentagéo adequada.

Por outro lado, ser um curso da area de salde a aproximacdo dos mddulos de AC
ainda apresenta um conteudo sobre administragdo abordado de forma superficial. Tal fato,
exige que o profissional tenha que buscar uma formacdo continuada em cursos de
aperfeicoamento, especializagbes, mestrado e doutorado em linhas de pesquisa em AC que
contemplem estudos que apliqguem o conhecimento cientifico da ciéncia da administracdo na
perspectiva da gestdo da UAN. No entanto, na realidade ainda é incipiente a pesquisa em AC
e a insercdo da alimentacao coletiva nos programas de pdés-graduacdo com linhas de pesquisa
especificas em gestdo da UAN (CAMPOS; KRAEMER; PRADO, 2017).

A titulo de ilustracdo, no levantamento realizado na internet sobre cursos de
aperfeicoamento na area de AC com recorte no Rio de Janeiro e em Sdo Paulo, utilizando as
tags “gestdo de restaurantes”, “gestdo da unidade de alimentagdo e nutricdo”, “alimentagdo
coletiva”, “gestdo de servigos de alimentagdo” observou-se o predominio de temas sobre a
qualidade do alimento e vigilancia sanitaria, e 0s que tratam de gestdo, ainda oferecem
conteldo baseado na literatura de AC que apresenta limitagdo em relagdo ao arcabouco

tedrico da administracdo moderna.
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Portanto, é de extrema importancia a discussdo, tanto pela academia quanto pelos
6rgdos de representacdo da categoria sobre quais serdo as premissas curriculares para a
formacdo do (a) nutricionista em AC considerando que € um profissional de salde, que
mesmo recém-formado, assume um cargo de chefia mas que em sua maioria, ndo apresenta a
necessaria formacdo académica para isso (GURGEL; BRITO; OLIVEIRA, 2012). Da mesma
forma, Gabriel (2019) aponta para a necessidade de alinhamento da formacéo profissional do
(da) nutricionista e de acdes de valorizagao do profissional para a qualidade no trabalho, dado
0 cendrio de crescimento do nimero de profissionais e a ampliacdo do mercado de trabalho e
seus desafios a ele relacionados.

Outro tema central para reflexdo € a EAN como estratégia transversal para a PAAS em

todos os componentes da gestdo da UAN, considerando sua perspectiva multidisciplinar. A
EAN constitui uma estratégia que, de modo crescente, vem sendo preconizada pelas politicas
publicas em alimentacdo e nutricdo, na medida em que é considerada como um importante
instrumento para promocdo de praticas alimentares saudaveis e prevencdo de doencas
cronico-degenerativas (BURITY, 2010).

Entretanto, constata-se que, apesar dos avancos nas discussdes no campo da EAN e da
SAN, ha um hiato entre as formulacdes das politicas e as praticas de EAN, na perspectiva da
SAN, desenvolvidas no campo da nutricdo, ai incluida a AC. E necessario ampliar a discussio
sobre as possibilidades da EAN, os seus limites e a forma como ela é realizada. Apesar de ser
estratégica para a implementacdo de politicas de SAN, ela se da com grande diversidade de
abordagens conceituais e insuficiente divulgagédo das experiéncias bem sucedidas. Além disso,
ha necessidade de formacdo dos profissionais envolvidos quanto ao conhecimento,
metodologias e estratégias educativas (BRASIL, 2012).

Para a gestdo da UAN, as estratégias de EAN devem contemplar escuta ativa da
equipe de trabalho e da clientela; o reconhecimento das diferentes formas de préaticas e
solucdes para cada processo de trabalho da UAN; a construgdo coletiva de solucdes; a
valorizacdo do patrimonio alimentar e cultural da equipe e da clientela; utilizacdo das
ferramentas da comunicacdo empresarial de forma a potencializar as acgoes; formacdo de
vinculo entre os atores envolvidos no trabalho da UAN (clientes, equipe de trabalho,
fornecedores, diretoria etc.); busca de solucbes contextualizadas ao ambiente de trabalho e da
empresa; monitoramento e avaliacdo permanente das ac¢des; redes de relacionamento no setor
de AC para troca de experiéncias (grupos de trabalho para troca de experiéncias etc.) (DIEZ-
GARCIA; CERVATO-MANCUSO, 2011; BRASIL, 2012). Nesta perspectiva, a EAN deve
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fazer parte da missdo e dos valores da empresa, para que, desta forma, se desenvolva uma
cultura organizacional voltada para a pratica da EAN.

S&o muitos os desafios e problemas enfrentados pelo (a) nutricionista como promotor
da alimentacdo saudavel nas unidades de alimentacdo e nutricdo. Podemos descrever varios
deles apontados pela literatura: a ndo utilizacdo da ficha técnica como instrumento de
padronizacdo e garantia de praticas de producdo de alimentos adequadas, a ndo inclusdo dos
trabalhadores da UAN em acdes de atencdo nutricional, sendo que esse publico ingere
alimentos fora das refeicdes (pelo contato constante com estes), bebe pouca agua pelo ritmo
de trabalho acelerado; as condi¢des fisicas sdo inadequadas, 0s movimentos repetitivos e
postura de trabalho também inadequados; atuacdo do (a) nutricionista mais focada no
atingimento das metas de custos; precos baixos praticados por empresas 0 que afeta a
qualidade do servico prestado, dentre outros fatores (FONSECA; SANTANA, 2011). Embora
0 (a) nutricionista tenha especifica formacdo académica e as diretrizes profissionais
condizentes com a salde, predomina o esforco exaustivo em prol da satisfacdo das
necessidades nutricionais e dos usuarios de um modo geral, entretanto o ser agente promotor
da salde, ainda é um tema pouco explorado na sua complexidade e no cotidiano do
nutricionista que atua na area de refeigdes coletivas.

Por fim, apresentamos algumas percepcdes acerca das escolhas feitas para esse estudo
e que deverdo ser pontos a serem considerados nas etapas subsequentes do projeto de pesquisa
que tratard do aprimoramento do material ja construido para esta tese. (i) A andlise da
interface pelos especialistas talvez devesse ter sido feita também com pequenos grupos focais,
de forma que possibilitasse um mergulho mais profundo, dado o conteido extenso e denso do
material. Outro aspecto importante foi o de ndo ter incluido nutricionistas de empresas
terceirizadas que poderiam expressar mais a realidade da gestdo da UAN por estarem mais a
frente do processo produtivo. (ii) A dificuldade apresentada pela autora em condensar os
componentes do modelo tedrico considerando a gama de atividades da UAN, pode por vezes
ter aparentado que as atividades da gestdo estavam repetidas, entretanto na pratica, elas se
diferenciam. Outras ndo foram contempladas em sua plenitude no modelo teorico, a exemplo
da educacdo alimentar e nutricional, tdo importante nesse contexto. (iii) A forma de
estruturacdo do modelo tedrico, a partir dos elementos de AAS exigiu da autora, que também
atua em AC e apresenta a visdo tradicional do processo produtivo, grande esforgo para
apresentar uma visdo diferente que talvez nem ela mesmo a tivesse, portanto, sera necessario
que se aprofunde discussdo com especialistas sobre a forma apresentada, para se que tenha a

total compreenséo da proposta do modelo teérico. Por fim, fica o desafio de equacionar essas
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questdes nas proximas etapas da pesquisa, do qual destaco a importancia da participacao de

especialistas para avaliacdo do modelo final proposto.
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CONSIDERAGCOES FINAIS

Esta tese foi concebida com o propdésito de construir um modelo teérico que colocasse
em didlogo as premissas da AAS a partir das politicas e normativas de SAN e a gestdo da
UAN, a partir de uma visdo estratégica com base nas premissas da teoria geral da
administracdo. O percurso da pesquisa partiu de um mergulho profundo em temas embasados
em referenciais teoricos distintos e buscou articula-los. Tendo em vista seu pioneirismo, nao
contamos com estudos prévios com o0s quais pudéssemos cotejar nossas reflexes, o que
tornou o trabalho bastante desafiador.

O processo de construcdo coletiva por meio de diferentes técnicas foi fundamental
para a evolucdo das ideias iniciais sobre a interface proposta e, também, para a escolha e
organizacdo dos componentes para 0 modelo tedrico aqui proposto. A participacdo de
especialistas das trés areas que compdem essa tese, AC, Saude Coletiva e Administracdo
possibilitou diferentes olhares e troca de conhecimentos que permitiram o aprimoramento do
material. O produto desta tese busca contribuir para a consolidacdo da producao cientifica em
alimentacdo coletiva colocando em dialogo as trés areas acima citadas. Ressalta-se, ainda, a
importancia deste dialogo com novas abordagens da area da Administracdo que sdo ainda
pouco incorporadas na literatura (e na préatica) de AC.

Cabe destacar que estes produtos sdo um ponto de partida de um projeto maior que se
iniciou com esta tese. Estdo previstos, entre outros, os seguintes desdobramentos: nova rodada
de opinamento pelos especialistas para analise dos constructos e valida¢do do modelo tedrico
e construcdo de instrumento de avaliacdo da concretizacdo da PAAS na pratica da gestdo da
UAN.

Por fim, espera-se que os produtos apresentados nesta tese subsidiem melhorias na
formacdo do (a) nutricionista para atuacdo em AC a partir de um aprofundamento de SAN nas
disciplinas de AC nos cursos de graduacdo em nutricdo, e também para (0) nutricionista
gestor da UAN na implementacdo de um sistema de gestdo voltado para a PAAS e que
contribuam para a qualificacdo de sua atuacdo como profissional de salide como gestor(a).



155

REFERENCIAS

ABREU, E.S et al. Gestao de Unidades de Alimentac&o e Nutricdo: um modo de fazer. 22,
Ed. S&o Paulo: Editora Metha, 2016.

ABRANDH - Acdo Brasileira pela Nutricdo e Direitos Humanos -. O Direito Humano a
Alimentacdo Adequada e o Sistema Nacional de Segurancga Alimentar e Nutricional.
Brasilia, 2013.

AGUIAR, 0.B.; KRAEMER, F.B. Educacéo formal, informal e ndo formal na qualificacdo
profissional dos trabalhadores de alimentacdo coletiva. Nutrire: Revista da Sociedade
Brasileira de Alimentacéo e Nutricdo, v.35, n.3, p.87-96, 2010.

AGUIAR, OB.; KRAEMER, FB.; MENEZES MFG. Gestéo de Pessoas em Unidades de
Alimentaco e Nutrigdo. Rio de Janeiro: Rubio, 2013.

ALBUQUERQUE, M. F M. A seguranca alimentar e nutricional e o uso da abordagem de
direitos humanos no desenho das politicas publicas para combater a fome e a pobreza.
Revista de. Nutric&o, v. 22, n. 6, p. 895-903, 2009. Disponivel em:
<http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=5141552732009000600011&Ing=en
&nrm=iso>. Acesso em: 03 Nov. 2019. http://dx.doi.org/10.1590/S1415-
52732009000600011.

ALEXANDRE, V.P. Do campo & escola: compra de alimentos da agricultura familiar pelo
Programa Nacional de Alimentacdo Escolar em Territérios da Cidadania de Goias.
Seguranca. Alimentar e Nutricional, v.23, n. especial., p.1049-1064, 2016.

ALVES, K. P. S.; JAIME, P. C. J. A Politica Nacional de Alimentacéo e Nutrigdo e seu
didlogo com a Politica Nacional de Seguranca Alimentar e Nutricional. Ciéncia & Saude
Coletiva, v.19, n.11, p.4331-4340, 2014.

ANDRE, H.P.et al. Indicadores de inseguranca alimentar e nutricional associados a anemia
ferropriva em criangas brasileiras: uma revisdo sistematica. Ciéncia & Saude Coletiva,
23(4):1159-1167, 2018. doi: 10.1590/1413-81232018234.16012016.

ANSALONI, J.A. Situacéo de trabalho dos nutricionistas em empresas de refeicdes coletivas
de minas gerais: trabalho. Técnico, supervisdo ou geréncia? Rev. Nutr., Campinas, 12(3):
241-260, set./dez., 1999.

ARAUJO, L. C. G. Teoria Geral da Administracéo: aplicaco e resultados nas empresas
brasileiras. S&o Paulo: Atlas, 2004.


http://dx.doi.org/10.1590/S1415-52732009000600011
http://dx.doi.org/10.1590/S1415-52732009000600011

156

ABERC - Associacao Brasileira das Empresas de Refeicdes Coletivas. O mercado da
Alimentacgdo: mercado real. Disponivel em: <http://www.aberc.com.br/
mercadoreal.asp?IDMenu=21>. [Acesso em: 20 de novembro de 2019].

ABRASCO - ASSOCIACAO BRASILEIRA DE SAUDE COLETIVA. Nota da ABRASCO
em repudio a extingdo do CONSEA. 2019. Disponivel em:
<https://www.abrasco.org.br/site/wp-content/uploads/2019/01/Nota-da-ABRASCO-em-
rep%C3%BAdio-%C3%A0-extin%C3%A7%C3%A30-do-CONSEA.pdf?>. [Acesso em: 10
de dezembro de 2019].

ASSOCIACAO BRASILEIRA DE SAUDE COLETIVA; ABA - ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE AGROECOLOGIA — ABRASCO. Dossié ABRASCO/ABA contra o PL
do Veneno e a favor da Politica Nacional de Reducéo de Agrotoxicos - PNARA. Julho de
2018. Disponivel em: <https://www.abrasco.org.br/site/outras-noticias/movimentos-
sociais/abrasco-lanca-dossie-contra-o0-pacote-do-veneno/35812/>. [Acesso em: 15 de
dezembro de 2019].

BALCHIUNAS, D. (Org.) Gestdo de UAN. Um resgate do binébmio: alimentacéo e nutrigéo.
1. Séo Paulo: Roca, 2014.

BALCHIUNAS, D. A unidade de nutri¢do e dietética, o seu papel como atividade-fim na
organizacdo hospitalar e sua terceirizacdo. Mundo Salde, v.26, n.2, p.321-331, 2002.

BOSI, M.L.M., PRADO, S.D. Alimentacdo e Nutricdo em Saude Coletiva: constituicao,
contornos e estatuto cientifico. Ciéncia & Saude Coletiva, v.16, n.1, p.7-17, 2011.

BRASIL. Decreto Lei n® 2.162, de 1° de maio de 1940. Institui o salario minimo e da outras
providéncias, 1940. Disponivel em <http://wwwz2.camara.leg.br/legin/fed/declei/1940-
1949/decreto-lei-2162-1-maio-1940-412194-publicacaooriginal-1-pe.html>. Acesso em: 10
Abr./2017.

.Decreto Lei n°5, de 14 de janeiro de 1991. Regulamenta a Lei n° 6.321, de 14 de
abril de 1976. Programa de Alimentacdo do Trabalhador. Diario Oficial [da] Republica
Federativa do Brasil, Poder Executivo, Brasilia, DF, 14 jan. 1991. Sec¢&o 1, p.1058.

.Ministério da Saude. Secretaria de Atencdo a Saude. Departamento de Atencao
Bésica. Politica Nacional de Alimentacao e Nutricdo. 12 ed. Brasilia: Ministério da Saude,
série B. Textos Bésicos de Salde, 1999, 48p. Disponivel em:
<http://nutricao.saude.gov.br/politica.php>. [Acesso em: 12 mar. 2017].

.Lein®10.696, de 02 de julho de 2003. Dispde sobre a repactuacao e o alongamento
de dividas oriundas de opera¢des de crédito rural, e da outras providéncias. Art.19. Institui o
Programa de Aquisi¢cdo de Alimentos da Agricultura Familiar — PAA. Diario Oficial [da]
Republica Federativa do Brasil, Poder Executivo, Brasilia, DF, 03 jul. 2003. Secéo 1, p. 6-9.

.Ministério da Economia. Secretaria de Inspecdo do trabalho. Programa de
Alimentacgéo do Trabalhador. Portaria n° 03, de 01 de margo de 2002. Baixa instrucdes


https://www.abrasco.org.br/site/wp-content/uploads/2019/01/Nota-da-ABRASCO-em-rep%C3%BAdio-%C3%A0-extin%C3%A7%C3%A3o-do-CONSEA.pdf
https://www.abrasco.org.br/site/wp-content/uploads/2019/01/Nota-da-ABRASCO-em-rep%C3%BAdio-%C3%A0-extin%C3%A7%C3%A3o-do-CONSEA.pdf
https://www.abrasco.org.br/site/outras-noticias/movimentos-sociais/abrasco-lanca-dossie-contra-o-pacote-do-veneno/35812/
https://www.abrasco.org.br/site/outras-noticias/movimentos-sociais/abrasco-lanca-dossie-contra-o-pacote-do-veneno/35812/

157

sobre a execuc¢do do Programa de Alimentacdo do Trabalhador (PAT). Diario Oficial [da]
Republica Federativa do Brasil, Poder Executivo, Brasilia, DF, 05 mar. 2002. Secdo 1, p.18.

.Ministério do Desenvolvimento Social e Combate a Fome. Manual do Programa
Restaurante Popular. Brasilia, 2004.

.Lein®11.346, de 15 de setembro de 2006. Cria o Sistema Nacional de Seguranca
Alimentar e Nutricional - SISAN com vistas em assegurar o direito humano a alimentacédo
adequada e da outras providéncias. Diario Oficial [da] Republica Federativa do Brasil, Poder
Executivo, Brasilia, DF, 18 set. 2006a. Secdo 1, p. 1-2.

.Portaria n° 687, de 30 de marc¢o de 2006. Aprova a Politica de Promocéo da Saude
(PNPS). Diério Oficial da Unido, Poder Executivo, Brasilia, DF, 31 mar. 2006b. Secédo 1, p.
71. Disponivel em: <
http://www.pmf.sc.gov.br/arquivos/arquivos/pdf/28_11 2013 14.57.23.7ae506d47d4d289f77
7€2511c83e7d63.pdf.> [Acesso em: 15 jan.2017].

.Ministério do Trabalho e Emprego. Portaria n® 193, de 05 de dezembro de 2006.
Altera os parametros nutricionais do Programa de Alimentacéo do Trabalhador - PAT,
previstos no art. 5° da Portaria n°. 3, de 1° de marco de 2002. Diario Oficial [da] Republica
Federativa do Brasil, Poder Executivo, Brasilia, DF, 07 dez. 2006c. Se¢éo 1, p. 123.

.Ministério da Salde. Secretaria de Atengdo a Saude. Departamento de Atencéo
Bésica. Guia alimentar para a populacéo brasileira. Ministério da Saude, Secretaria de
Atencdo a Salde, Departamento de Atengdo Basica. 22. ed. Brasilia: Ministério da Salde,
2006d. 156 p. Disponivel em:
<http://189.28.128.100/dab/docs/portaldab/publicacoes/guia_alimentar_populacao_brasileira.
pdf> [Acesso em 15 jan.2017].

.Lei Organica de Seguranca Alimentar Nutricional (Losan). Lei n® 11.346, de 15 de
setembro de 2006. Cria o Sistema Nacional de Seguranca Alimentar e Nutricional-SISAN
com vistas em assegurar o direito humano a alimentacdo adequada e da outras
providéncias. Diario Oficial da Unido 2006e; 18 set. Disponivel
em: <https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2006/Lei/L11346.htm>. [Acesso
em 10 de outubro de 2016].

.Lein®11.947, de 16 de junho de 2009. Disp6e sobre o atendimento da alimentacao
escolar e do Programa Dinheiro Direto na Escola aos alunos da educacao basica e da outras
providéncias. Diario Oficial [da] Republica Federativa do Brasil, Poder Executivo, Brasilia,
DF, 17 jun. 2009a. Secéo 1, p. 1-2.

.Ministério da Saude (MS). Secretaria de Gestdo do Trabalho e da Educacéo na
Saude. Departamento de Gestdo da Educacdo em Saude. Politica Nacional de Educacéo
Permanente em Saude. Brasilia: MS; 2009b.

.Ministério da Cidadania. Construcao do Sistema e da Politica Nacional de
Seguranca Alimentar e Nutricional: a experiéncia brasileira. Brasilia. Novembro, 2009c.


http://www.pmf.sc.gov.br/arquivos/arquivos/pdf/28_11_2013_14.57.23.7ae506d47d4d289f777e2511c83e7d63.pdf
http://www.pmf.sc.gov.br/arquivos/arquivos/pdf/28_11_2013_14.57.23.7ae506d47d4d289f777e2511c83e7d63.pdf
https://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_Ato2004-2006/2006/Lei/L11346.htm

158

<Disponivel em: www.fao.org.br/download/Seguranca_Alimentar_Portugues.pdf.> [Acesso
em: 02 de maio de 2017].

. Decreto n® 7.272, de 25 de agosto de 2010. Regulamenta a Lei n® 11.346, de 15 de
setembro de 2006, que cria o Sistema Nacional de Seguranca Alimentar e Nutricional -
SISAN com vistas a assegurar o direito humano a alimentacao adequada, institui a Politica
Nacional de Seguranga Alimentar e Nutricional - PNSAN, estabelece os parametros para a
elaboracéo do Plano Nacional de Seguranga Alimentar e Nutricional, e d& outras
providéncias. Diario Oficial [da] Republica Federativa do Brasil, Poder Executivo, Brasilia,
DF, 26 ago. 2010a. Secéo 1, p.6.

.Emenda Constitucional n.° 64, de 04 de fevereiro de 2010. Altera o art. 6° da
Constituicdo Federal, para introduzir a alimentacdo como direito social. Diario Oficial [da]
Republica Federativa do Brasil, Poder Executivo, Brasilia, DF, 04 fev. 2010b. Secéo 1, p.1-2.

.Ministério do Desenvolvimento Social. Governo Amplia Restaurantes Populares.
2011. <Disponivel em: http://www.brasil.gov.br/governo/2011/03/governo-amplia-
restaurantes-populares>. [Acesso em: 27 de agosto de 2017].

.Ministério da Saude. Politica Nacional de Alimentacdo e Nutrigdo. 3% ed. série B.
Textos Basicos de Salde, Brasilia, 2012a, 84p. Disponivel em:
<http://189.28.128.100/nutricao/docs/geral/pnan2011.pdf.> [Acesso em: 12 mar. 2017].

.Ministério da Cidadania. Secretaria Nacional de Seguranca Alimentar e
Nutricional. Marco de referéncia de educacdo alimentar e nutricional para as politicas
publicas. Brasilia: MDS; Secretaria Nacional de Seguranca Alimentar e Nutricional. 2012b,
68 p.

.Portaria n® 2.446, de 11 de novembro de 2014. Dispde sobre a redefinicdo da
Politica Nacional de Promocéo da Saude (PNPS). Diario Oficial da Unido, Poder
Executivo, Brasilia, DF, 13 nov. 2014a. Sec¢do 1, p. 1-2. Disponivel em:
<http://bvsms.saude.gov.br/bvs/saudelegis/gm/2014/prt2446_11 11 2014.html> Acesso em:
15 jan.2017.

.Ministério da Salde. Secretaria de Atencdo a Saude. Departamento de Atencéao
Bésica. Guia alimentar para a populacdo brasileira. Ministério da Saude, Secretaria de
Atencdo a Saude, Departamento de Atencdo Basica. 2. ed. Brasilia: Ministério da Saude,
2014b. 156 p. Disponivel em:
<http://189.28.128.100/dab/docs/portaldab/publicacoes/guia_alimentar_populacao_brasileira.
pdf> [Acesso em 15 jan.2017].

.Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educacdo. Programa Nacional de
Alimentacado Escolar. 2017a.<Disponivel em: http://www.fnde.gov.br/programas/pnae>.
[Acesso em: 02 de julho de 2017].

.Ministério do Desenvolvimento Social e Agrario. Programa Nacional de
Fortalecimento da Agricultura Familiar - PRONAF. 2017b. <Disponivel em:


http://www.fao.org.br/download/Seguranca_Alimentar_Portugues.pdf

159

http://www.mda.gov.br/sitemda/secretaria/saf-creditorural/sobre-o-programa>. [Acesso em:
10 de outubro de 2017].

.Ministério da Cidadania. Cozinhas Comunitarias. 2017c. <Disponivel em:
http://www.brasil.gov.br/centrais-de-conteudo/imagens/mds/cozinhas-comunitarias>. [Acesso
em: 02 de julho de 2017].

.Ministério da Economia. Secretaria de Inspecdo do Trabalho. Programa de
Alimentacado do Trabalhador. 2019a <Disponivel em: http://trabalho.gov.br/pat>. [Acesso
em: 27 de agosto de 2019].

.Ministério da Cidadania. Secretaria Especial do Desenvolvimento Social. 2019b.
Disponivel em: <http://mds.gov.br/area-de-imprensa/noticias/2019/novembro/ministerio-da-
cidadania-inaugura-cozinha-comunitaria-em-estancia-se>. [Acesso em: novembro de 2019].

.Ministério da Economia. Secretaria de Trabalho. Relatérios do PAT 2018. 2019 c.
Disponivel em: <http://trabalho.gov.br/pat/relatorios-e-graficos-do-pat>. [Acesso em 01 de
agosto de 2019].

.Ministério da Saude. Secretaria de vigilancia em Saude. Departamento de
Vigilancia de doencas e agravos nao transmissiveis e Promoc¢éo da salde . Vigitel Brasil
2018: vigilancia de fatores de risco e protecdo para doencgas cronicas por inquérito
telefénico. Brasilia: Ministério de Salde, 2019d. 164 p.

BURITY, V. Direito humano a alimentacdo adequada no contexto da seguranca
alimentar e nutricional. Brasilia, DF: ABRANDH, 2010. 204p. Disponivel em:
<http://www.abrandh.org.br/download/20101101121244.pdf>. Acesso em: 7 outubro. 2017.

BURLANDY, L. A construcdo da politica de seguranca alimentar e nutricional no Brasil:
estratégias e desafios para a promocao da intersetorialidade no ambito federal de governo.
Ciéncia & Saude Coletiva, v.14, n.3, p.851-60, 2009.

BURLANDY, L.; MAGALHAES, R.; FROZI, D.S. Politicas Publicas de Seguranca
Alimentar e Nutricional. In: ROCHA, C.; BURLANDY, L.; MAGALHAES, R. (Org.).
Seguranca Alimentar e Nutricional. Perspectivas, aprendizados e desafios para as
politicas publicas. Rio de Janeiro: Editora FIOCRUZ, 2013. p. 89-107.

CAISAN — Camara Interministerial de Seguranca Alimentar e Nutricional. Estratégia
Intersetorial de Prevencéo e Controle da Obesidade: recomendacdes para estados e
municipios. Brasilia, DF: CAISAN, 2014. 39 p. <Disponivel em:
www.mds.gov.br/webarquivos/publicacao/seguranca.../estrategiaobesiddade.pdf.> [Acesso
em: 02 abr. 2017].

.Céamara Interministerial de Seguranca Alimentar e Nutricional Plano
Nacional de Seguranca Alimentar e Nutricional - PLANSAN 2016-2019. Brasilia, DF:
MDSA, CAISAN, 2016. 73p. <Disponivel em:



http://www.mda.gov.br/sitemda/secretaria/saf-creditorural/sobre-o-programa
http://trabalho.gov.br/pat
http://mds.gov.br/area-de-imprensa/noticias/2019/novembro/ministerio-da-cidadania-inaugura-cozinha-comunitaria-em-estancia-se
http://mds.gov.br/area-de-imprensa/noticias/2019/novembro/ministerio-da-cidadania-inaugura-cozinha-comunitaria-em-estancia-se
http://trabalho.gov.br/pat/relatorios-e-graficos-do-pat
https://www.nescon.medicina.ufmg.br/biblioteca/pesquisa/simples/BRASIL.%20Minist%C3%A9rio%20da%20Sa%C3%BAde.%20Secretaria%20de%20vigil%C3%A2ncia%20em%20Sa%C3%BAde.%20Departamento%20de%20Vigil%C3%A2ncia%20de%20doen%C3%A7as%20e%20agravos%20nao%20transmiss%C3%ADveis%20e%20Promo%C3%A7%C3%A3o%20da%20sa%C3%BAde/1010
https://www.nescon.medicina.ufmg.br/biblioteca/pesquisa/simples/BRASIL.%20Minist%C3%A9rio%20da%20Sa%C3%BAde.%20Secretaria%20de%20vigil%C3%A2ncia%20em%20Sa%C3%BAde.%20Departamento%20de%20Vigil%C3%A2ncia%20de%20doen%C3%A7as%20e%20agravos%20nao%20transmiss%C3%ADveis%20e%20Promo%C3%A7%C3%A3o%20da%20sa%C3%BAde/1010
http://www.mds.gov.br/webarquivos/publicacao/seguranca.../estrategiaobesiddade.pdf

160

www.mds.gov.br/webarquivos/arquivo/seguranca_alimentar/.../plansan_2016_19.pdf>.
[Acesso em: 15 abr. 2017].

.Cémara Interministerial de Seguranga Alimentar e Nutricional. Plano
Nacional de Seguranca Alimentar e Nutricional — PLANSAN 2012/2015. Brasilia, DF:
MDS, CAISAN, 2011. 132p. Disponivel em: <
www.mds.gov.br/webarquivos/publicacao/seguranca_alimentar/Plano_Caisan.pdf> [Acesso
em: 15 jan. 2017].

CAMPOS, F. M; KRAEMER, F.; et al. Scenario of research on Food Service in Brazil.
Revista de Nutricéo, v. 30, n.1, p. 1-12, 2017.

CARMO, L.O.; Gestédo de Pessoas Baseada em Competéncias: Um Modelo Avancado de
Gestdo. Revista de Administragdo Geral. v.1, n.2, p.101-117. 2015. Disponivel:
<http://periodicos.unifap.br/index.php/administracao>. [Acesso em: 14 de dezembro de
2019].

CARNEIRO, R.; MENICUCCI, T.M.G. Gestdo publica no século XXI: as reformas
pendentes. In: FUNDACAO OSWALDO CRUZ. A satde no Brasil em 2030 - prospecc&o
estratégica do sistema de saude brasileiro: desenvolvimento, Estado e politicas de satde
[online]. Rio de Janeiro: Fiocruz/Ipea/Ministério da Saude/Secretaria de Assuntos
Estratégicos da Presidéncia da Republica, 2013. Vol. 1. pp. 135-194.

CARVALHO, D.G. LicitacOes sustentaveis, alimentacdo escolar e desenvolvimento regional:
uma discussao sobre o poder de compra governamental a favor da sustentabilidade.
Planejamento e politicas publicas, n.32, p.115-146, 2009.

CASTRO I. R. R.; CASTRO, L. M. C.; GUGELMIN, S. A. Ac¢des educativas, programas e
politicas envolvidos nas mudancas alimentares. In: DIEZ-GARCIA, R. W., CERVATO-
MACUSO, A. M. (Org.). Mudancas alimentares e educacao nutricional. Rio de Janeiro:
Guanabara Koogan, 2011. p 18-34.

CASTRO, L.R.R. A extin¢do do Conselho Nacional de Seguranca Alimentar e Nutricional e a
agenda de alimentacéo e nutricdo. Cadernos de Saude Publica [online]. v. 35, n. 2, p. 1-4,
2019. Disponivel em: <https://doi.org/10.1590/0102-311X00009919>.
https://doi.org/10.1590/0102-311X00009919. [Acesso em: 3 de novembro de 2019].

CHIAVENATO, I. Introducéo a Teoria Geral da Administracdo. 9* ed. S&o Paulo:
Manole, 2014.

CHIAVENATO, I. Gestao de Pessoas: O novo papel dos recursos humanos nas
organizacgdes. 32 ed. Rio de Janeiro: Elsevier, 2010.

COLARES, L.G.T; FREITAS. Processo de trabalho e satde de trabalhadores de uma unidade
de alimentacéo e nutricdo: entre a prescricao e o real do trabalho. Cadernos de Saude
Publica [online], v.23, n.12, p.3011-3020, 20007. Disponivel em:


http://www.mds.gov.br/webarquivos/arquivo/seguranca_alimentar/.../plansan_2016_19.pdf
http://periodicos.unifap.br/index.php/administracao
https://doi.org/10.1590/0102-311X00009919

161

<http://dx.doi.org/10.1590/S0102-311X2007001200022>. [Acesso em: 13 de dezembro de
2018].

COLARES, LGT. Etal. Contratacéo de Servicos Terceirizados de Alimentacéo e
Nutricdo. 18 Ed. Rio de Janeiro: Saraiva, 2014.

CONSEA. Conselho Nacional de Seguranga Alimentar e Nutricional. 42 Conferéncia de
Seguranca Alimentar e Nutricional +2. Alimentacdo Adequada e Saudavel: Direito de
Todos. Brasilia: CONSEA, 2011. 144 p. Relatdrio Final.<Disponivel em:
http://www4.planalto.gov.br/consea/conferencia/.> [Acesso em: 05 de maio de 2017].

. Conselho Nacional de Seguranca Alimentar e Nutricional. Exposicédo de
Motivos - E.M. n° 004 — 2015b/CONSEA. Brasilia, 06 de mai. 2015. <Disponivel em:
wwwy4.planalto.gov.br/consea/eventos/plenarias/...de.../2015/e-m-ndeg-004-2015.pdf.>
[Acesso em: 02 de maio de 2017].

. Conselho Nacional de Seguranca Alimentar e Nutricional Grupo de
Trabalho - Alimentacdo Adequada e Saudavel: junho a novembro de 2005. Brasilia:
Conselho Nacional de Seguranca Alimentar, 2007b. 22p. Relatdrio Final. < Disponivel em:
http://www4.planalto.gov.br/consea/eventos/plenarias/documentos/2007/relatorio-final-
marco-2007-02.2007/@ @download/file/documento-final-alimentacao-adequada-e-
saudavel.pdf.> [Acesso em: 01 de fevereiro de 2017].

. Conselho Nacional de Seguranca Alimentar e Nutricional. Il Conferéncia
Nacional de Seguranca Alimentar e Nutricional. A construgédo da Politica Nacional de
Seguranca Alimentar e Nutricional. Olinda: CONSEA, 2004. 48 p. Relatorio Final.
<Disponivel em: http://www4.planalto.gov.br/consea/publicacoes/site/relatorio-final-2deg-
conferencia-nacional-de-seguranca-alimentar-e-nutricional/view>. [Acesso em: 05 de maio de
2017].

. Il Conferéncia Nacional de Seguranca Alimentar. Por um desenvolvimento
nutricional sustentdvel com soberania e seguranca alimentar e nutricional. Fortaleza:
CONSEA, 2007a. 90p. Relatorio Final. <Disponivel em:
http://www4.planalto.gov.br/consea/eventos/conferencias/3a-conferencia-nacional-de-
seguranca-alimentar-e-nutricional>. [Acesso em: 05 de maio de 2017].

. Conselho Nacional de Seguranca Alimentar e Nutricional. Recomendacéo do
CONSEA n° 006/2016. Recomenda ao Ministério da Saude a defesa do Guia Alimentar
para a Populacéo Brasileira das pressoes dos interesses comerciais e econémicos, e a
valorizacdo de seus principios e recomendacfes como instrumentos fundamentais para
garantir a seguranca alimentar e nutricional da populacéo brasileira. Brasilia, 07 de
julho de 2016. <Disponivel em:
http://www4.planalto.gov.br/consea/eventos/plenarias/recomendacoes/2016/recomendacao-
no-006-2016/view.> [Acesso em: 05 de agosto de 2017].

.V Conferéncia Nacional de Seguranca Alimentar. Comida de Verdade no
Campo e na Cidade. Brasilia: CONSEA, 2015a. 150 p. Relatério Final. < Disponivel em:



http://dx.doi.org/10.1590/S0102-311X2007001200022
http://www4.planalto.gov.br/consea/conferencia/
http://www4.planalto.gov.br/consea/eventos/plenarias/documentos/2007/relatorio-final-marco-2007-02.2007/@@download/file/documento-final-alimentacao-adequada-e-saudavel.pdf
http://www4.planalto.gov.br/consea/eventos/plenarias/documentos/2007/relatorio-final-marco-2007-02.2007/@@download/file/documento-final-alimentacao-adequada-e-saudavel.pdf
http://www4.planalto.gov.br/consea/eventos/plenarias/documentos/2007/relatorio-final-marco-2007-02.2007/@@download/file/documento-final-alimentacao-adequada-e-saudavel.pdf
http://www4.planalto.gov.br/consea/publicacoes/site/relatorio-final-2deg-conferencia-nacional-de-seguranca-alimentar-e-nutricional/view
http://www4.planalto.gov.br/consea/publicacoes/site/relatorio-final-2deg-conferencia-nacional-de-seguranca-alimentar-e-nutricional/view
http://www4.planalto.gov.br/consea/eventos/conferencias/3a-conferencia-nacional-de-seguranca-alimentar-e-nutricional
http://www4.planalto.gov.br/consea/eventos/conferencias/3a-conferencia-nacional-de-seguranca-alimentar-e-nutricional
http://www4.planalto.gov.br/consea/eventos/plenarias/recomendacoes/2016/recomendacao-no-006-2016/view
http://www4.planalto.gov.br/consea/eventos/plenarias/recomendacoes/2016/recomendacao-no-006-2016/view

162

http://www4.planalto.gov.br/consea/eventos/conferencias/5a-conferencia-nacional-de-
seguranca-alimentar-e-nutricional>. [Acesso em: 05 de maio de 2017].

. Conselho Nacional de Seguranca Alimentar e Nutricional. I Conferéncia de
Seguranca Alimentar e Nutricional. Brasilia: CONSEA, 1995. 102p. Relatério Final.
<Disponivel em: http://www4.planalto.gov.br/consea/publicacoes/site/relatorio-final-1a-
conferencia-nacional-de-seguranca-alimentar-e-nutricional/view>. [Acesso em: 05 de maio de
2017].

CONSELHO FEDERAL DE NUTRICIONISTAS — CFN. Nota publica em defesa do
consea e da democracia. Diponivel em: < http://www.cfn.org.br/index.php/em-defesa-do-
consea-e-da-democracia/>. Acesso em: [01 de novembro de 2019].

CONSELHO FEDERAL DE NUTRICIONISTAS (Brasil). Resolu¢do CFN n° 600 de 09 de
dezembro de 2018. Dispde sobre a definicdo das areas de atuacao do nutricionista e suas
atribuicdes, estabelece parametros numéricos de referéncia por area de atuacao e da
outras providéncias. Diario Oficial [da] Republica Federativa do Brasil, Poder Executivo,
Brasilia, DF, 10 jan. 2006. Secédo 1, p.66-71.

CONTANDRIOPQOULOS, A-P. et al. A avaliacdo na area da saude: conceitos e métodos. In:
HARTZ, Z.M.A. (Org.). Avaliacdo em saude: dos modelos conceituais a pratica na analise
da implantacdo de programas. Rio de Janeiro: Editora Fiocruz, 2000.

CONTI, I, L. Seguranca alimentar e nutricional: no¢des basicas. Passo Fundo: IFIBE,
20009. 62 p.

COSTA, R. L. Satisfagdo dos nutricionistas que atuam na alimentacdo coletiva. Revista de
Nutricdo [online], v.32, 2019. Disponivel em: <http://dx.doi.org/10.1590/1678-
9865201932e180168>. [Acesso em: 13 de dezembro de 2019].

DANELON MSD; DANELON, MAS; SILVA, MV. Programa Nacional de Alimentacao
Escolar: experiéncias da autogestdo e da terceirizagdo. Seguranga Alimentar e Nutricional.
Campinas, v.16, n.2, p.110-133, 2009.

DEMERS, C. Organizational change theories: a synthesis. Thousand Oaks, California:
Sage Publications, 2007.

DENADALI. Institucional sobre solugdes e servicos em alimentagéo. 2019. Disponivel em:
https://www.denadai.com.br/denadai/. Acesso em: 01 de dezembro de 2019.

DIEZ-GARCIA, CERVATO-MANCUSO, AM. Mudancas Alimentares e Educagéo
Nutricional. Rio de Janeiro: Guanabara Koogan. 2001.

DUTRA, J. S. (Org.).Gestéo por competéncias: Um modelo avangado para o gerenciamento
de pessoas. 82 ed. Sdo Paulo: Editora Gente, 2001.


http://www4.planalto.gov.br/consea/publicacoes/site/relatorio-final-1a-conferencia-nacional-de-seguranca-alimentar-e-nutricional/view
http://www4.planalto.gov.br/consea/publicacoes/site/relatorio-final-1a-conferencia-nacional-de-seguranca-alimentar-e-nutricional/view
http://www.cfn.org.br/index.php/em-defesa-do-consea-e-da-democracia/
http://www.cfn.org.br/index.php/em-defesa-do-consea-e-da-democracia/
http://www.scielo.br/cgi-bin/wxis.exe/iah/?IsisScript=iah/iah.xis&base=article%5Edlibrary&format=iso.pft&lang=p&nextAction=lnk&indexSearch=AU&exprSearch=COSTA,+RAYANE+LUIZI+DA
http://dx.doi.org/10.1590/1678-9865201932e180168
http://dx.doi.org/10.1590/1678-9865201932e180168
https://www.denadai.com.br/denadai/

163

EXECUTIVA NACIONAL DE ESTUDANTES DE NUTRIQAO — ENEN. Nota de repudio
pela extingdo do CONSEA. 2019. Disponivel em:
<https://executivanutricao.wordpress.com/2019/01/02/nota-de-repudio-mp-870-2019-
extincao-do-consea-2/>. [Acesso em: 10 de novembro de 2019].

FONSECA, K.Z.; SANTANA, G.R. O nutricionista como promotor da saide em unidades de
alimentacgéo e nutricdo: dificuldades e desafios de fazer. ENCICLOPEDIA BIOSFERA:
Centro Cientifico Conhecer. Goiania, vol.7, N.13; 2011.

FORUM BRASILEIRO DE SEGURANCA ALIMENTAR E NUTRICIONAL DO BRASIL
- FBSSAN. Sociedade civil do Consea publica nota contra extin¢édo do conselho.
Disponivel em: <https://fbssan.org.br/2019/01/consea-esta-ausente-no-novo-governo/>.
[Acesso em: 15 dezembro de 2019].

FUNDACAO INSTITUTO DE ADMINISTRACAO - FIA. 40 anos do Programa de
Alimentacdo do Trabalhador. Conquistas e Desafios da politica nutricional com foco em
desenvolvimento e social. Editora Blucher. 2016. Disponivel em
<http://weflip.com.br/abbt/pat/>. [Acesso em 01 de outubro de 2019].

GABRIEL, C. G. et al. Mercado de trabalho do nutricionista: 80 anos de histéria. Revista de
Nutrigdo, v.32, 2019. Disponivel em: <http://dx.doi.org/10.1590/1678-
9865201932e180162>. [Acesso em: 02 de outubro de 2019].

GRISA, C. et al. O programa de aquisicdo de Alimentos (PAA) em Perspectiva:
apontamentos e Questdes para o debate. Retratos de assentamentos, v. 13, n.1, p.1-24, 2010.

GRSA. Missao, visdo e valores. Disponivel em: <http://www.grsa.com.br/quem-
somos/visao-e-valores/>. [Acesso em: 10 de outubro de 2018].

GURGEL, F.F.; BRITO, LMP.; OLIVEIRA, PWS.; Competéncias gerenciais do nutricionista
gestor de Unidades de alimentacdo. Revista Eletrénica do Mestrado Profissional em
Administracéo, n.2, 2012.

HARTZ, ZM.A., VIEIRA-DA-SILVA, L.M. Avaliacao em Saude: Dos modelos Te6ricos a
Préatica na Avaliacdo de Programas e Sistemas de Salde. Rio de Janeiro: Editora Fiocruz,
2005.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA. Pesquisa de Orgamentos
Familiares 2008-2009: analise da disponibilidade domiciliar de alimentos e do estado
nutricional no Brasil. Rio de Janeiro: IBGE. 2010. 88 p. <Disponivel em:
<http://www.ibge.gov.br/home/xml/pof_2008_2009.shtm>. Acesso em: 12 jun. 2017.

INSTITUTO BRASILEIRO DE GEOGRAFIA E ESTATISTICA. Pesquisa de Orcamentos
Familiares 2017-2018: analise da disponibilidade domiciliar de alimentos no Brasil. Rio de
Janeiro: IBGE. 2019. 69 p. <Disponivel em:
https://biblioteca.ibge.gov.br/visualizacao/livros/liv101670.pdf. Acesso em: 10 nov. 2019.


https://executivanutricao.wordpress.com/2019/01/02/nota-de-repudio-mp-870-2019-extincao-do-consea-2/
https://executivanutricao.wordpress.com/2019/01/02/nota-de-repudio-mp-870-2019-extincao-do-consea-2/
https://fbssan.org.br/2019/01/consea-esta-ausente-no-novo-governo/
http://weflip.com.br/abbt/pat/
http://www.scielo.br/cgi-bin/wxis.exe/iah/?IsisScript=iah/iah.xis&base=article%5Edlibrary&format=iso.pft&lang=p&nextAction=lnk&indexSearch=AU&exprSearch=GABRIEL,+CRISTINE+GARCIA
http://dx.doi.org/10.1590/1678-9865201932e180162
http://dx.doi.org/10.1590/1678-9865201932e180162
http://www.grsa.com.br/quem-somos/visao-e-valores/
http://www.grsa.com.br/quem-somos/visao-e-valores/
https://biblioteca.ibge.gov.br/visualizacao/livros/liv101670.pdf

164

INSTITUTO DE PESQUISA ECONOMICA APLICADA - IPEA. A trajetoria historica da
seguranca alimentar e nutricional na agenda politica nacional: projetos, descontinuidades.
Consolidacdo por Sandro Pereira silva. Rio de Janeiro, 2014. 82p.

INSTITUTO DE PESQUISA ECONOMICA APLICADA — IPEA. Programa de aquisi¢&o
de alimentos e seguranca alimentar: modelo l6gico, resultados e desafios de uma politica
publica voltada ao fortalecimento da agricultura familiar. Brasilia: Rio de Janeiro, 2019.64p.

ISOSAKI M.; NAKASATO, M.. Gestéo de Servico de Nutricdo Hospitalar. Rio de Janeiro:
Guanabara Koogan, 2009.

KATZ, R. L. Skills of an effective administrator. Harvard Business Review, n. 52, p. 90-
102, 1974.

KOTLER, P. Marketing Essencial: Conceitos, estratégias e casos. Traducdo: Sabrina Cairo.
2 ed. S&o Paulo: Pearson, 2005.

KOTLER, P.; KELLER, K. L. Administracdo de Marketing. S&o Paulo: Pearson Prentice
Hall, 2012.

KREIN, J.D.; OLIVEIRA, R. V.; FILGUEIRAS, V.A. Org. Reforma trabalhista no Brasil:
promessas e realidade. Campinas, SP: Curt Nimuendaju, 2019. 222 p.

LANZILLOTTI, H.S. Contribuigdo ao estudo da alimentacgéo coletiva no capitalismo
fordista. 2000. 224f. Tese (Doutorado em Saude Coletiva). Universidade do Estado do Rio de
Janeiro, 2000.

LANZILLOTTI, H.S. Terceirizagdo em servicos de alimentagdo: ensaio exploratdrio. Revista
de Nutricao, v.9, n.1, p. 9-35,1996.

LEAL, D. Crescimento da alimentacdo fora do domicilio. Seguranca Alimentar e
Nutricional, Campinas, v.17, n.1, p.123-132, 2010.

LEAO, M. (Org). O direito humano a alimentacio adequada e o sistema nacional de
seguranca alimentar e nutricional. Brasilia: ABRANDH, 2013. 263 p. <Disponivel em:
www.mds.gov.br/webarquivos/publicacao/seguranca_alimentar/DHAA_SAN.pdf.> [Acesso
em: 06 de abril de 2017].

MALUF, R. Institutional Framework and public policies for food security and
sovereignty in Brazil. In: International Conference on the dynamis of rural transformation in
emerging economies, New Delhi, 2010. < Disponivel em: http://www.rimisp.org/wp-
content/uploads/2013/05/Paper_Renato_Sergio_Jamil_Maluf-8.pdf>. [Acesso em: 10 de
novembro de 2018].

MALUF, R.S.; REIS, M.C. Conceitos e Princip~ios de Seguranca Alimentar e Nutricional. In:
In: ROCHA, C.; BURLANDY, L.; MAGALHAES, R. (Org.). Seguranca Alimentar e


http://www.mds.gov.br/webarquivos/publicacao/seguranca_alimentar/DHAA_SAN.pdf
http://www.rimisp.org/wp-content/uploads/2013/05/Paper_Renato_Sergio_Jamil_Maluf-8.pdf
http://www.rimisp.org/wp-content/uploads/2013/05/Paper_Renato_Sergio_Jamil_Maluf-8.pdf

165

Nutricional: Perspectivas, aprendizados e desafios para as politicas publicas. Rio de Janeiro:
Editora FIOCRUZ, 2013. p. 89-107.

MARTINELLLI, S.S. et al. Potencialidades da compra institucional na promogao de sistemas
agroalimentares locais e sustentaveis: o caso de um restaurante universitario. Seguranca
Alimentar e Nutricional, v. 22, n.1, p.558-573, 2015. 559.

MAXIMIANO, A. C. A. Teoria Geral da Administracéo - Da Revolucao Urbana a
Revolucdo Digital. 42 ed.. Sdo Paulo: Editora Atlas, rev. e atual. 2018,

MEDEIRQOS, A.C.B., Competéncias profissionais do nutricionista para atuagdo em gestdo
em alimentacéo coletiva: percepcdo dos nutricionistas gestores de restaurantes universitarios.
2019. 112p. monografia (curso de nutri¢cdo). Universidade Federal do Rio Grande do Norte.
Faculdade de Ciéncias da Saude do Trairi. Santa Cruz- RN.

MENEGASSI, B. et al. A nova classificagdo de alimentos: teoria, pratica e dificuldades.
Ciéncia & Saude Coletiva, v.23, n.12, p.4165-4176, 2018.

MENEZES, MFG. A pratica educativa do nutricionista nas areas de alimentacé&o coletiva
e nutricao clinica: um estudo em dois hospitais pablicos no municipio do Rio de
Janeiro.1997. Dissertacdo (Mestrado em Educacdo). Universidade do Estado do Rio de
Janeiro, 1997.

MEZOMO, I. B. Os Servigos de Alimentacéo: Planejamento e Administracdo. 6% ed. S&o
Paulo: Editora Manole, 2015.

MILAGRES, RCRM.; NUNES, LC.; PINHEIRO-SANT’ANA. A deficiéncia de vitamina A
em criancas no Brasil e no mundo. Ciéncia & Saude Coletiva, v.12, n.5, p.1253-1266, 2007.

MONTEIRO, C. A. et al. Uma nova classificacdo de alimentos baseada na extensao e
propdsito do seu processamento. Cadernos de Saude Publica [online] v.26, n.11, pp.2039-
2049, 2010. Disponivel em: <http://dx.doi.org/10.1590/S0102-311X2010001100005>.
Acesso em: 10 de outubro de 2018.

MONTEIRO, C.A. et al. The UN Decade of Nutrition, the NOVA food classification and the
trouble with ultra-processing. Public Health Nutr, p.1-13, 2017.

MOTTA, F.C.P.; VASCONCELOQS, I.F.G. Teoria Geral da Administracdo. 3% ed. Sao
Paulo: Cengage Learning, 2006.

NOGUEIRA, TBB.; ALVES, TO.; MEDINA, TS.; NASCIMENTO, FR.; NASCIMENTO,
TP.; FERREIRA, MSL. Acessibilidade, biodisponibilidade e consumo de alimentos fontes de

PADRAO, S.M. AGUIAR, O.B. Restaurante Popular: a politica social em questdo. Physis:
Revista de Saude Coletiva, Rio de Janeiro, v. 28, n.3, p.1-20, 2018.


http://www.scielo.br/cgi-bin/wxis.exe/iah/?IsisScript=iah/iah.xis&base=article%5Edlibrary&format=iso.pft&lang=i&nextAction=lnk&indexSearch=AU&exprSearch=MONTEIRO,+CARLOS+AUGUSTO
http://dx.doi.org/10.1590/S0102-311X2010001100005

166

PEIXINHO, L., ALBANEIDE, M. A trajetoria do Programa Nacional de Alimentacao
Escolar no periodo de 2003-2010: relato do gestor nacional. Ciéncia & Saude Coletiva, v.18,
n.4, 2013, pp. 909-916.

PINHEIRO, JQ.; FARIAS, TM.; ABE-LIMA, JY. Painel de Especialistas e Estratégia
Multimétodos: Reflexdes, Exemplos, Perspectivas. Psico, v. 44, n. 2, p. 184-192, 2013.

PORTER, M. E. A vantagem competitiva das na¢6es. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

PORTER, M. E. Vantagem competitiva: criando e sustentando um desempenho superior.
Rio de Janeiro: Campus, 1985.

PRADO, S.D. et al. A pesquisa sobre seguranga alimentar e nutricional no Brasil de 2000 a
2005: tendéncias e desafios. Ciéncia & Saude Coletiva, v.15, n.1, p. 7-18, 2010.

PREFEITURA RJ. Programa Restaurante Popular. 2019. Disponivel em:
<http://www.rio.rj.gov.br/web/guest/exibeconteudo?id=8800839>. [Acesso em: 10 novembro
de 2019].

PROENCA, R.P.C. Alimentacdo e globalizacdo: algumas reflexdes. Ciéncia e Cultura. V.62,
n.4, Oct. 2010.

PROENCA, R.P.C. Inovacao Tecnoldgica na producdo de alimentacao coletiva. 32. ed.
Floriandpolis: Editora UFSC, 2009.

QUEIROZ, P.W.V.; COELHO A.B. Alimentacao fora de Casa: uma Investigacao sobre 0s
Determinantes da Decisdo de Consumo dos Domicilios Brasileiros. Analise Econdmica,
v.35, n. 67, p. 67-104, 2017.

RECINE, E.; LEAO, M. O direito humano & alimentac&o adequada e o Fome Zero. In:
BRASIL. Fome Zero: uma historia brasileira. Brasilia: MDS, 2010. v. 2.

REDE DE ESTUDOS E AC}@ES EM JUSTICA ALIMENTAR - REAJA. Nota técnica
sobre a extingdo do Consea. 2019. Disponivel em:
<https://projetoreaja.org/2019/01/03/apresentacao-de-nota-tecnica-sobre-a-extincao-do-
consea-nacional-em-razao-da-nova-estruturacao-da-administracao-publica-nos-termos-da-
medida-provisoria-n-870-de-01-de-janeiro-de-2019/>. [Acesso em: 10 de novembro de 2019].

Rede Integrada de Seguranca Alimentar e Nutricional (REDESAN). Equipamentos Publicos
de Seguranca Alimentar e Nutricional: experiéncias e aprendizados a partir de
municipios. Porto Alegre, 2011.

RIBEIRO-SILVA, R.C.; NUNES, I.L.; ASSIS, A.M.O.; Prevaléncia e fatores associados a
deficiéncia de vitamina A em criancas e adolescentes. J. Pediatr. (Rio J.) v.90, n.5, Porto
Alegre, set./out. 2014. Disponivel em: <http://dx.doi.org/10.1016/j.jped.2014.01.014>.
Acesso em: [01 de novembro de 2018.


http://www.rio.rj.gov.br/web/guest/exibeconteudo?id=8800839
http://cienciaecultura.bvs.br/scielo.php?script=sci_serial&pid=0009-6725&lng=en&nrm=iso
https://projetoreaja.org/2019/01/03/apresentacao-de-nota-tecnica-sobre-a-extincao-do-consea-nacional-em-razao-da-nova-estruturacao-da-administracao-publica-nos-termos-da-medida-provisoria-n-870-de-01-de-janeiro-de-2019/%3e.%20%5bAcesso
https://projetoreaja.org/2019/01/03/apresentacao-de-nota-tecnica-sobre-a-extincao-do-consea-nacional-em-razao-da-nova-estruturacao-da-administracao-publica-nos-termos-da-medida-provisoria-n-870-de-01-de-janeiro-de-2019/%3e.%20%5bAcesso
https://projetoreaja.org/2019/01/03/apresentacao-de-nota-tecnica-sobre-a-extincao-do-consea-nacional-em-razao-da-nova-estruturacao-da-administracao-publica-nos-termos-da-medida-provisoria-n-870-de-01-de-janeiro-de-2019/%3e.%20%5bAcesso
http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0021-75572014000500486&lng=pt&nrm=iso&tlng=pt#fn03
http://dx.doi.org/10.1016/j.jped.2014.01.014

167

CASTRO, L.R.R. A extin¢do do Conselho Nacional de Seguranca Alimentar e Nutricional
e a agenda de alimentacdo e nutricdo. Cad. Satde Publica 2019; 35(2):e00009919.

RODRIGUES, K.M.; PERES, F.; WAISSMANN, W. Condigdes de trabalho e perfil
profissional dos nutricionistas egressos da Universidade Federal de Ouro Preto, Minas Gerais,
entre 1994 e 2001. Ciéncia e Saude coletiva [online]. 2007, vol.12, n.4, pp.1021-1031.
Disponivel em: <http://dx.doi.org/10.1590/S1413-81232007000400023>. [Acesso em: 01 de
agosto de 2017.]

SANTOS, L. M. P. et al. Avaliacéo de politicas publicas de seguranca alimentar e combate a
fome no periodo 1995-2002.2. Programa de Alimentacdo do Trabalhador. Cadernos de
Saude Publica, v.23, n.8, p.1931-1945, 2007.

SANTOS, L. M. P. et al. Avaliacdo de politicas publicas de seguranca alimentar e combate a
fome no periodo 1995-2002.4 — Programa Nacional de Alimentacdo Escolar. Cadernos de
Saude Publica, v.23, n.11, p.2681-2693, 2007.

SANTOS, V.F.; ALVES, M.A.A. Unidades de Alimentacéo e Nutri¢do no Brasil: conhecendo
o perfil de seus pesquisadores. Revista Linkania, v.1, n.9, p.84-185, 2014.

SAPORE. A Sapore. Valores. Disponivel em: <https://www.sapore.com.br/a-sapore/>.
[Acesso em: 01 de setembro de 2019].

SCHULTZ, G. Introducéo a gestédo de organizagdes. SEAD/UFRGS. Porto Alegre: Editora
da UFRGS, 2016. 159 p.

SILVA, A.C.S. De Vargas a Itamar: politicas e programas de alimentacdo e nutri¢cdo. Estudos
Avancados, v.9, n.23, p.1-22, 1995.

SILVA, C.O. et al. (Organizadoras). Seguranca alimentar e nutricional. 12.ed. Rio de
Janeiro: Editora Rubio, 2016.

SILVA, P.V..; GRZEBIELUCKAS, C.; SANTOS, J.S.C. Beneficios e entraves do programa
de aquisicdo de alimentos (PAA) no municipio de Diamantino-MT. Revista NERA, v. 22, n.
49, p. 168-188, 2019.

SLOWFOOD BRASIL. Nota da Associacdo Slow Food Brasil sobre a extingdo do Consea.
Disponivel em: <http://www.slowfoodbrasil.com/textos/noticias-slow-food/1478-nota-da-

associacao-slow-food-do-brasil-sobre-a-extincao-do-consea>. [Acesso em 15 dezembro de
2019].

SOARES, P. et al. Fornecimento de alimentos da agricultura familiar para a alimentacéo
escolar: o exemplo do Programa de Aquisicdo de Alimentos. Seguranca Alimentar e
Nutricional, v.20, n.1, p.41-51, 2013


http://www.scielo.br/cgi-bin/wxis.exe/iah/?IsisScript=iah/iah.xis&base=article%5Edlibrary&format=iso.pft&lang=i&nextAction=lnk&indexSearch=AU&exprSearch=RODRIGUES,+KARLA+MENESES
http://www.scielo.br/cgi-bin/wxis.exe/iah/?IsisScript=iah/iah.xis&base=article%5Edlibrary&format=iso.pft&lang=i&nextAction=lnk&indexSearch=AU&exprSearch=PERES,+FREDERICO
http://www.scielo.br/cgi-bin/wxis.exe/iah/?IsisScript=iah/iah.xis&base=article%5Edlibrary&format=iso.pft&lang=i&nextAction=lnk&indexSearch=AU&exprSearch=PERES,+FREDERICO
https://www.sapore.com.br/a-sapore/
http://www.slowfoodbrasil.com/textos/noticias-slow-food/1478-nota-da-associacao-slow-food-do-brasil-sobre-a-extincao-do-consea
http://www.slowfoodbrasil.com/textos/noticias-slow-food/1478-nota-da-associacao-slow-food-do-brasil-sobre-a-extincao-do-consea

168

SOCIEDADE BRASILEIRA DE PEDIATRIA — SBP. Diretrizes: concenso sobre anemia
ferropriva. 2018. Disponivel em <https://www.sbp.com.br/fileadmin/user_upload/21019f-
diretrizes_consenso_sobre_anemia_ferropriva-ok.pdf.>. [Acesso em: 10 de dezembro de
2019].

SODEXHO. Corporativo. Disponivel em:< https://sodexoservicos.com.br/corporativo>.
[Acesso em: 02 de agosto de 2019].

STREINER, D. L.; NORMAN, G. R.; CAIRNEY, J. Health Measurement Scales — a
practical guide to their development and use. Oxford, UK: Oxford University Press, 2015.

TAVARES, A.O.; FERREIRA, A.P.; MOREIRA, M.F.R. Impactos da Precarizacdo do
Trabalho na Seguranga Alimentar e Nutricional: contribuicdes para o debate sobre satde e
alimentacgéo de trabalhadores terceirizados em Unidades de Alimentac&o e Nutrig&o.
Seguranca Alimentar e Nutricional, v. 25, n. 2, p. 12-28, 2018.

TEIXEIRA, S. et al. Administracdo Aplicada as Unidades de Alimentacdo e Nutricéo. 18
ed. Sdo Paulo: Editora Atheneu, 2010.

VALENTE, F.L.S. et al. Seguranca alimentar e nutricional e o direito humano a
alimentacdo adequada. In: Curso de formacao a distancia em Direito Humano a
Alimentacdo Adequada no contexto da Seguranca Alimentar e Nutricional, modulo 1,
Brasilia, DF: ABRANDH, 2007. p.2-7. <Disponivel em:
www.mds.gov.br/webarquivos/publicacao/seguranca_alimentar/DHAA_SAN.pdf>. [Acesso
em: 05 de outubro de 2017].

VASCONCELOQOS, F.A.G. O nutricionista no Brasil: uma analise historica. Revista de
Nutricdo de Campinas, v.15, n.2, p.127-138, 2002.

VIEIRA, M. M. F. et al. Teoria Geral da Administragdo. Rio de Janeiro: Editora FGV,
2012. 200p.

VIEIRA, M.N.C.M. et al. Gestdo de um Programa de Alimentacdo Escolar em um Municipio
Paulista. Seguranca Alimentar e Nutricional, v.15, n.1, p.29-48, 2008.

VIEIRA, V. L.; UTIKAVA, N.; CERVATO-MANCUSO, A.M. Atuacéo profissional no

ambito da seguranca alimentar e nutricional na perspectiva de coordenadores de cursos de
graduacdo em Nutricdo. Comunicacao Saude Educacdo. v.17, n.44, p.157-70, jan./mar.
2013.

WALKER, L.O.; AVANT, K.C. Concept development. In: Walker, L.O.; Avant, K.C.
Strategies for theory construction in nursing. 3rd ed. Norwalk: Appleton & Lange; 1995.

WHO - WORLD HEALTH ORGANIZATION. Resolution WHA57.17. Global strategy on
diet, physical activity and health. Proceedings of the 57th World Health Assembly; 2004. 22
May. Geneve: WHO, 2004. Disponivel em:
http://apps.who.int/gb/ebwha/pdf_files’WHA57/A57 R17-en.pdf. [Acesso em 05 mar. 17].


https://www.sbp.com.br/fileadmin/user_upload/21019f-diretrizes_consenso_sobre_anemia_ferropriva-ok.pdf
https://www.sbp.com.br/fileadmin/user_upload/21019f-diretrizes_consenso_sobre_anemia_ferropriva-ok.pdf
https://sodexoservicos.com.br/corporativo
http://www.mds.gov.br/webarquivos/publicacao/seguranca_alimentar/DHAA_SAN.pdf
http://apps.who.int/gb/ebwha/pdf_files/WHA57/A57_R17-en.pdf

169

WILSON, J. Thinking with concepts. New York (NY): Cambridge University Press; 1963.



APENDICE A - Projeto enviado para entrevista com os (as) nutricionistas

Entrevista com especialistas em Alimentacao Coletiva

Projeto de Pesquisa: Avaliacio da Gestio da Unidade de Alimentacio e Nutricao
na perspectiva da alimentacio adequada e saudavel: construcio de modelo teérico

e de instrumento.

1. INTRODUCAO

Entre as agdes do Estado voltadas para a realizacdo do DHAA para toda a
populagdo, encontram-se aquelas relacionadas a Promogéo da Alimentagdo Adequada e
Saudavel (PAAS). A construgéo de estratégias na busca de uma alimentagdo saudavel é
uma caminhada que vem sendo concretizada pela institucionalizagdo da Seguranca
Alimentar e Nutricional (SAN) por meio politicas ptblicas e programas que expressam
avangos conceituais e normativos que incorporam a dimensdo da Alimentagéo
Adequada e Saudavel (AAS) (BURTITY, 2010). A dinamica de construcdo desse
arcabouco tedrico-normativo teve como principio estabelecer debates e didlogos
ntersetoriais e interdisciplinares entre setores governamentais e da sociedade civil.

Nesta perspectiva intersetorial, uma das formas de estruturacdo das politicas de
SAN. em seus diversos programas e agdes, se da por meio de equipamentos da area de
alimentacdo coletiva. Podemos mencionar programas tradicionais como o Programa de
Alimentagdo do Trabalhador (PAT) e o Programa Nacional de Alimentacdo Escolar
(PNAE), mas também outros, como os restaurantes populares, as cozinhas comunitarias,
os restaurantes universitarios, dentre outras agdes, que sdo operacionalizadas pelas
Unidades de Alimentagio e Nutricio (UAN) (LEAO, 2013).

Essas UAN estdo inseridas no setor de refei¢des coletivas que, juntamente com o
setor de alimentagdo comercial, constituem a area de Alimentagio Coletiva (AC), que
tem crescido como campo de atuacdo da nutricdo. As UAN possuem como objetivo
principal a oferta de alimenta¢do saudavel a sua clientela por meio da produgdo e

distribuicdo de refeigdes para coletividades. O cumprimento deste objetivo envolve um

complexo processo de funcionamento. com diversas etapas desde a concepcao da UAN
até a finalizagdo na prestagiio de servigos de alimentagio (PROEN(GA, 2009; ABREU,
2016).

A percep¢ido da promogio da alimentagdo saudavel em UAN sempre esteve
relacionada ao equilibrio de nutrientes dos cardapios. ao controle de qualidade
higienicossanitario e as ag¢des de educagdo alimentar para a populagio atendida.
Entretanto, a construgio do arcabougo tedrico sobre Seguranga Alimentar ¢ Nutricional
(SAN). que tem. entre suas diretrizes. a promog¢do da alimentac¢iio adequada e saudavel
(PAAS) compreendendo a alimenta¢iio em todas as suas dimensdes (do direito humano.
econdmica, social. politica, cultural e ambiental) (CASTRO: CASTRO: GUGELMIN,
2011), oferece uma oportunidade de ressignificaciio para a atuagio da UAN na
promogio da saude.

Diante desta perspectiva. € mnecessario que as agdes da UAN. em seus
componentes estratégicos de gestio, sejam desenhadas e organizadas para a garantia da
promogdo da alimentagio adequada e saudavel. sendo imprescindivel que o
nutricionista. responsavel técnico por esses servigos, esteja consciente do papel da UAN
como instrumento de SAN. Neste sentido, € essencial que ele tenha uma visdo mais
ampla de quais sdo os aspectos-chave da gestio que podem traduzir as recomendagdes
da PAAS em ag¢des concretas no processo de produgiio de refei¢des e, também. de como
os elementos do processo administrativo (planejamento ao controle) podem ser usados
para esse fim

Embora seja grande o potencial que a AC apresenta para a concretizagio de
SAN em seu sentido amplo, sdo ainda escassos na literatura, estudos que estabelecam o
dialogo entre essas duas areas. Ainda € pequena a expressdo da AC na producio do
conhecimento no Brasil. inclusive nas pesquisas de SAN e. quando esta acontece. se da
mais na area de ciéncia e tecnologia (ciéncias agrarias) e com foco na seguranga do
alimento (PRADO et al., 2010: SANTOS: ALVES, 2014: CAMPOS et al.. 2017). Além
disso. € incipiente a produgio académica em AC baseada em metodologia cientifica
avaliativa, assim como a realiza¢io de estudos avaliativos sobre as politicas de SAN que
tenham foco na gestdo da UAN. Como exemplo. destacamos estudos de avaliagdo do
PAT e do PNAE. baseados na Triade de Donabedian, mas que avaliam outros aspectos
da politica nio relacionados a gestio da UAN (SANTOS et al, 2007: SANTOS et al.
2007)
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Diante deste cenario, o presente projeto tem o proposito de elaborar um
mstrumento que permita ao gestor da UAN conhecer a realidade de seu servigo a luz
dos principios e diretrizes da SAN, tendo como foco central a promogdo da alimentacido

adequada e saudavel.

2. OBJETIVOS

v" Desenvolver um modelo tedrico que expresse a interface entre a gestdo de Unidades

de Alimenta¢do e Nutricdo e a promog¢do da alimentagdo adequada e saudavel.

v" Desenvolver um instrumento de avaliagio para utilizacdo pelos gestores das

Unidades de Alimenta¢do e Nutrigdo.

3. METODOLOGIA PROPOSTA

Trata-se de pesquisa avaliativa de natureza normativa do tipo “avaliacdo de
processo” com foco na gestdo. Na definicdo do escopo do estudo. optamos por
direcionar a proposta avaliativa para a utilizacdo na gestdo dos servigos, neste caso, as
UAN, elaborando um instrumento que permita ao gestor identificar, em toda a cadeia de
funcionamento, os agentes facilitadores, as barreiras e as dificuldades para que os
processos e resultados se traduzam na promoc¢do da alimentacdo adequada e saudavel na
perspectiva de SAN.

As etapas metodoldgicas da pesquisa (Figura 1) seguirdo as propostas para
pesquisas avaliativas que contemplam a construgdo de um modelo teodrico-logico de
avalia¢do, da matriz avaliaiva (HARTZ, 2005;: VIEIRA-DA-SILVA, 2014) e de
construgdo de strumentos de afericdo que compdem o desenvolvimento do mapa de
constructo, a constru¢do dos itens e das escalas de resposta, a estruturacdo do
mstrumento para a coleta de dados. o pré-teste do mstrumento, a revisio e proposta final
do instrumento e a avaliacdo das caracteristicas psicoméiricas, neste caso a validade

(STREINER&NORMAN. 2008: REICHENHEIM E MORAES. 2012).

Revisdo de Literatura

- Setor de Alimentagio Colefiva

. Politicas de SAN (AAS)

®  Estudos em AC sobre temdticas de SAN e AAS

Conftexto da Avaliagio

. Descrigdo do funcionamento da UAN

. Identificagdo das dimensdes de gestio da UAN

e Reconhecimento do didlogo entre os clementos da
AAS e as dimensoes de gastio da AN que
subsidiara a elaboracao do modelo teérico (quadro

<elilerace)

Entrevista com especialistas de AC — andlise da interface

v

Constru¢do do modelo tecdrico da gestio da UAN na
perspectiva da AAS e modelo 1ogico da avaliagao

A4

1* Oficina com especialistas

(pesquisadores. técnicos e gestores)
- Comiité tradicional

l

| Elaboragdo do instrumento de avaliacio |

\

| 2* Oficina com aspecialistas |

v

| Pré-teste e analise dos dados |

v

| Versdo final do instrumento |

Vocé esta
participando

desta etapa!

Figura 1- Estrutura metodoldgica da pesquisa

3.1. DESENVOLVIMENTO DO MODELO TEORICO

Para a constru¢do do modelo tedrico foram analisados os documentos que sdo
apresentados no arcabougo tedrico de Seguranca Alimentar e Nutricional no Brasil e a
identificac@o das politicas, programas e marcos legais que fazem interface com a area de
alimentagdo coletiva. A figura 1 apresenta o resumo dos documentos analisados e

escolhidos para subsidiarem o modelo teoérico.
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Arcabougo Teorico de Seguranga Alimentar ¢ Nutricional (Brasil)

——

Estrutura de SAN

Politicas de SAN

Programas

Acgdes € Marcos SAN

Programa Fome Zero
Criagio do Conselho
Nacional de Seguranga
Alimentar

Conferéncia Nacional de
Seguranga Alimentar
Lei Organica de SAN
Sistema Nacional de
Seguranga Alimentar e
Nutricional (SISAN)
Cimara Intersetorial de
Seguranga Alimentar e
Nutricional (CAISAN)

Politica Nacional de
Seguranga Alimentar
¢ Nutricional

Plano Nacional de
SANIell

Politica Nacional de
Alimentagio ¢
Nurmigao

Politica Nacional de
Promogio da Satde

Programa de
Alimentagio do
Trabalhador

Programm Nacional de
Alimentag¢ao Escolar
Programa Nacional de
Fortalecimento da
Agriculnua Familiar
Programa de Aquisigao
de Alimentos
Cozinhas Comunitirias
Programa de
Restaurantes Populares

Marco Educagao
Alimentar e Nutricional
Guia Alimentar para a
Populagio Brasileira
Estratégia Intersetorial
de Controle e
Prevengiio da
Obesidade

Figura 2: Arcabougo Tedrico de SAN e interface com AC. Foute: as autoras.

Para os elementos-chave da alimentagdo adequada e saudavel (AAS) foram
realizados exercicios de cotejamento das defini¢gdes de AAS apresentadas em marcos
referenciais das politicas publicas de Alimentagdo e Nutricio e de Segurancga
Allmentagdo e Nutricional no Brasil na ultima década, a saber: a concebida pelo
CONSEA (2007) e que esta presente em marcos legais de politicas de SAN (BRASIL.,
2006): a explicitada na Politica Nacional de Alimentagdo e Nutri¢gdo (2012) e a
apresentada no Guia Alimentar para a Popula¢io Brasileira (2014).

Com base nesse cotejamento. os elementos-chave ou elementos conceituais
identificados como aqueles que estabelecem uma interface com as atividades da gestiao
da UAN foram: a adequag¢do nutricional. a sustentabilidade, os aspectos socioculturais,

o equilibrio e a qualidade.

A Adequac¢io nutricional se refere a pratica alimentar adequada aos aspectos
biolégicos e sociais do individuo e de acordo com mnecessidades especiais: a
Sustentabilidade trata da produgio de alimentos ambientalmente sustentavel: os
Aspectos Socioculturais estio relacionados ao direito humano basico. as dimensdes de
etnia, a relagdo de prazer que alimenta¢io deve proporcionar e que seja socialmente
justa e pautada no referencial tradicional local: © Acesso esta relacionado ao acesso
permanente e regular ao alimento sendo viavel do ponto de vista fisico e financeiro: em
relacido ao Equilibrio deve atender aos principios da variedade e da moderagdo: e a
Qualidade atribui-se a alimentos livres de contaminantes fisicos, quimicos e bioldgicos,

e de organismos geneticamente modificados-OGM.

Para o exercicio de interface, o funcionamento da UAN fo1 sistematizado em
componentes de gestdo da UAN para 1dentificagdo daquelas que sdo as mais
importantes e estratégicas para a PAAS. A priori, foram definidos os componentes da
gestdo da UAN com maior potencial para o estabelecimento da interface com a AAS. a
saber: o planejamento de cardapios, estrutura fisico-funcional, gestdo de materiais,
gestdo de custos, gestdo de pessoas, gestdo do processo produtivo.

A partir dessas definigdes foi realizado um exercicio imicial de articulagdo entre
as dimensdes de gestdo da UAN considerando as atividades inerentes a cada
componente de gestdo e as agdes necessarias para garantir a promocdo da AAS na
producio de refeicdes, com base nos elementos de AAS definidos na etapa anterior. O
esbogo inicial esta apresentado no QUADRO 1.

Uma das etapas da construgdo do modelo teorico consiste na analise desse
esbogo micial por especialistas de forma a subsidiar a proposta inicial do modelo

teorico.
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APENDICE B - Questionario enviado para a entrevista com os (as) nutricionistas

Universidade do Estado do Rio de Janeiro

Instituto de Nutricao

Programa de Pos-Graduaciao em Alimentacao, Nutricao e Saude
Doutoranda: Tania Muzy da Silva

Orientadora: Inés Rugani Ribeiro de Castro

Co-orientadoras: Odaleia Barbosa de Aguiar e Daniela da Silva Canella

Tese: Avaliacdo da Gestdo da Unidade de Alimentacdo e Nuftricdo na perspectiva da
alimentacdo adequada e saudavel: constirucdo de modelo tedrico e de instrumento.

Entrevista com Especialistas em Alimentacao Coletiva

Esta entrevista tem como objetivo a analise pelo especialista do material elaborado como esbogo
inicial da expressao da interface entre os componentes da gestao da UAN e os elementos da
promocdo da alimentacdo adequada e saudavel. tendo como fundamento tedrico as normativas
de SAN. Os resultados obtidos fornecerdo subsidios para a construcio do modelo teodrico.
primeira etapa desta pesquisa avaliativa. Todos os dados serdo mantidos em sigilo e tratados de
forma agrupada. sem qualquer identificacdo individual. Nao ha respostas certas ou erradas.
Contamos com sua colaboracao. Obrigada!!

1. Identificacao:

Nome:

Graduacio:

Pos-Graduacao:

Tempo de formacio:

Area de atuacao na
Nutricio

Instituicio que trabalha

2. Reflita sobre o contexto e cenario em que a UAN se insere como equipamento de
Seguranca Alimentar e Nutricional (SAN) em busca da Promocao da Alimentacao
Adequada e Saudavel

Desafios e mudancas na gestao da UAN para a concretizacao da Promociao da
Alimentacao Adequada e Saudavel (PAAS) na perspectiva da Seguranca Alimentar e
Nutricional (SAN).
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Como os elementos do processo administrativo (planejamento, organizaciao, direcio e
controle) utilizados na estruturacao da gestio da UAN podem favorecer o alcance da
missao da UAN na PAAS?

Quais as competéncias e habilidades necessirias aos gestores (nutricionistas) para o
alcance do objetivo de PAAS na UAN
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APENDICE C- Roteiro para entrevista com os (as) nutricionistas

Roteiro para entrevista com Especialistas em AC

12 passo: O material € enviado previamente (uma semana antes) ao entrevistado para uma
pré-andlise devido ao volume de informagdes e tempo limitado para entrevista.

22 passo: No inicio da entrevista, o pesquisador se apresenta (nome, filiagao, ocupacao).
29 passo: O pesquisador apresenta ao sujeito os objetivos da pesquisa e da entrevista.
39 passo: O pequisador explica ao sujeito a dinamica da entrevista.

42 passo: O pesquisador pergunta ao sujeito se ele tem alguma duvida sobre o material

enviado.

52 passo: O pesquisador pergunta se o entrevistado leu o projeto encaminhado juntamente

com o material a ser analisado e pergunta se ele tem alguma duvida.

62 passo: O pesquisador apresenta algumas perguntas abertas e verifica se o entrevistado leu
e respondeu as perguntas. O tempo para discussao de cada pergnta é de 10 minutos.

72 passo: O pesquisador explica o quadro de interface ao sujeito e pergunta se ele tem
duvidas sobre o material.
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APENDICE D - Convite enviado para o Painel de Especialistas (google docs).

CONVITE DE PARTICIPAGAO - PAINEL DE
ESPECIALISTAS

Data: 05/06/2019 Horario: 13 as 17:30h.
Local: Instituto de Nutricdo/INU/UERJ, 12° andar, sala 12.020E.

Estamos convidando especialistas de alimentacéo coletiva, saude coletiva e administracéo para
participar do Painel de Especialistas que avaliaréo a proposta de modelo téorico do projeto de
doutorado de Ténia Muzy da Silva intitulado "A gestéo da unidade de alimentac&o e nutricdo na
perspectiva da alimentacao adequada e saudavel: construcao de modelo tedrico”. Este projeto tem
como objetivo elaborar um modelo tedrico que expresse a articulac&o entre os componentes de
gestdo de Unidades de Alimentac&o e Nutricdo (UAN) e os elementos da promoc¢é&o da alimentacéo
adequada e saudavel (PAAS).

Programacéo preliminar do Painel de Especialista:

.Rodada de opinides para anélise dos quadros de interface entre os componentes de gestdo da
UAN e os elementos da AAS.

.Rodada de opinides sobre a 12 versdo do modelo tedrico sobre a gestéo da UAN na perspectiva da
PAAS.

.Relato das analises dos grupos.

.Rodada final de sugestdes.

Enviaremos o material para leitura prévia a fim de subsidiar a participacéo ativa de todos. Ao final da
oficina entregaremos certificados de participacéo.

Pedimos que, por gentileza, confirme sua participacao, preenchendo os dados abaixo.
Sua participacdo sera muito importante para esta pesquisa!

Nossos sinceros agradecimentos,
Tania Muzy, Ines Rugani e Odaleia Barbosa

Sintese do projeto:

A érea de Alimentac&o Coletiva (AC) tem crescido como campo de atuacéo profissional do
nutricionista, acompanhando o crescimento de mercado dos setores de alimentacdo comercial e de
refeicdes coletivas, forma como a area se constitui. O setor de refeicdes coletivas é constituido por
Unidades de Alimentacéo e Nutricdo (UAN) que possuem como objetivo principal a oferta de
alimentac@o saudavel & sua clientela por meio da producéo e distribuicéo de refeicdes para
coletividades. O cumprimento deste objetivo envolve um complexo processo de funcionamento, com
diversas etapas desde a concepc¢éo da UAN até a finalizacdo na prestac&o de servicos de
alimentacéo.

A percepcéo da promocdo da alimentacdo saudavel em UAN sempre esteve relacionada ao
equilibrio de nutrientes dos cardapios, ao controle de qualidade higienicossanitaria e as acbes de
educac&o alimentar para a populac¢éo atendida. A constru¢éo do arcabougo tedrico sobre
Seguranca Alimentar e Nutricional (SAN), que tem, entre suas diretrizes, a promoc¢éo da
alimentacdo adequada e saudavel (PAAS) compreendendo a alimentacdo em todas as suas
dimensdes (do direito humano, econdmica, social, politica, cultural e ambiental) (CASTRO;
CASTRO; GUGELMIN, 2011), oferece uma oportunidade de ressignificacéo para a atuac&o da UAN
na promoc&o da saude.

Diante desta perspectiva, & necessario que as acdes da UAN em seus componentes estratégicos de
gestéo sejam desenhadas e organizadas para a garantia da promocéo da alimentac&o adequada e
saudavel, sendo imprescindivel que o nutricionista, responsavel técnico por esses servicos, esteja
consciente do papel da UAN como instrumento de SAN. Neste sentido, & essencial que ele tenha
uma visdo mais ampla de quais séo os aspectos-chave da gestdo que podem traduzir as
recomendacdes da PAAS em acdes concretas no processo de producéo de refeicdes e, também, de
como as abordagens das teorias da administracédo podem ser usadas para esse fim.



O proposito deste estudo é elaborar um modelo tedrico a partir do estabelecimento de elementos de
articulac&o entre a alimentacé&o coletiva, mais especificamente os componentes de gestéo das UAN,

e os elementos da promocéo da alimentac&o adequada e saudavel a luz das politicas publicas de
seguranca alimentar e nutricional.

*QObrigatério

1. Nome: *

2. email: *

3. celular: *

4. Instituigao: *

5. Ocupacdo: *

6. Confirmo minha presenca no Painel de Especialistas dia 05/06/2019 as 13 h no INU/UERJ.

Marque todas que se aplicam.
Sim

Nao

7. Necessito de autorizacédo para estacionamento no local: *
Marque todas que se aplicam.
Sim. Modelo: Placa:

Néao

8. TERMO DE CONFIDENCIALIDADE E SIGILO. Eu declaro estar ciente que terei acesso a
materiais sobre o Projeto "A gestao da UAN na perspectiva da alimentacao adequada e
saudavel: construgcao de modelo teodrico". Por este termo de confidencialidade e sigilo

comprometo-me a: 1. Nao compartilhar as informagdes contidas nos documentos, a nao
ser que isso se dé conforme acordo prévio com a autora; 2. Responsabilizar-me por todas
as pessoas que vierem a ter acesso as informag¢des por meu intermédio, respondendo por

qualquer dano e/ou prejuizo oriundo de uma eventual quebra de sigilo das informacdes
fornecidas; 3. Nao utilizar as informacdes confidenciais a que tiver acesso para gerar

beneficio préprio exclusivo e/ou unilateral, presente ou futuro, ou para o uso de terceiros;

4. Nao reproduzir a documentacéao confidencial a que tiver acesso. Estou ciente que,
neste Termo, entende-se por informacao confidencial toda informacao revelada sob a
forma escrita, verbal ou por quaisquer outros meios. *

Marque todas que se aplicam.

Estou de acordo com o termo acima

N&o estou de acordo com o termo acima
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APENDICE E - Projeto enviado para entrevistas com os administradores

Entrevista com especialistas em Administracao

Projeto de Pesquisa: A Gestao da Unidade de Alimentacao e Nutricao na
perspectiva da promocao da alimentacio adequada e saudavel: construciao de

modelo teorico.
APRESENTACAO

Esse estudo € parte de um projeto de pesquisa maior intitulado
“Avaliacdo da Gestdo da Unidade de Alimenta¢do e Nutrigdo na perspectiva da
promoc¢do da alimentacdo adequada e saudavel: construgdo de modelo tedrico e de
instrumento”. A primeira parte da pesquisa se refere a proposicdo de um modelo
tedrico, produto final desta tese de doutorado.

No percurso metodologico. estdio previstas entrevistas com especialistas
que tem como objetivo analisar e discutir sobre os quadros de interface entre os
componentes de gestio da Unidade de Alimentacio e Nutrigdo (UAN) e os elementos
da Alimentagdo Adequada e Saudavel (AAS), material preliminar ao 1° esbog¢o do
modelo tedrico.

Uma primeira rodada de entrevistas foi realizada com especialistas
profissionais e docentes da alimentacao coletiva, area da nutri¢do que atua na gestdo de
servigos de alimentacdo para coletividades. na qual a UAN est4 inserida. A contribuigdo
desses profissionais teve um carater mais técnico relacionado ao papel da UAN na
promog¢do da alimentagiio adequada e saudavel. com foco no processo produtivo de
refeigdes.

Nesta segunda rodada de entrevistas, esta prevista a participacdo de
especialistas em administracdo para analise e discussdo do mesmo material utilizado na
primeira rodada (quadros de interface), mas com o foco na gestio da UAN.

Acreditamos que as contribuigdes advindas desta etapa possibilitardo a elaboragdo de

uma proposta mais robusta de modelo tedrico utilizando os elementos da gestdo
pautados no conhecimento cientifico da administragdo moderna.

Apresentamos a seguir um resumo da pesquisa.

1 INTRODUCAO

Entre as a¢des do Estado voltadas para a realizagdo do Direito Humano a
Alimentagdo Adequada (DHAA) para toda a populagdo. encontram-se aquelas
relacionadas a Promog¢do da Alimentagdo Adequada e Saudavel (PAAS). A construgido
de estratégias na busca de uma alimentagio saudavel é uma caminhada que vem sendo
concretizada pela institucionalizagdo da Seguranca Alimentar e Nutricional (SAN) por
meio politicas publicas e programas que expressam avangos conceituais e normativos
que incorporam a dimensio da Alimenta¢do Adequada e Saudavel (AAS) (BURTITY.
2010). A dinamica de construgdo desse arcabougo tedrico-normativo teve como
principio estabelecer debates e didlogos intersetoriais e interdisciplinares entre setores
governamentais e da sociedade civil.

Nesta perspectiva intersetorial. uma das formas de estruturagio das
politicas de SAN, em seus diversos programas e ag¢des, se da por meio de equipamentos
da area de alimentagdo coletiva. Podemos mencionar programas tradicionais como o
Programa de Alimentagdo do Trabalhador (PAT) e o Programa Nacional de
Alimentagdo Escolar (PNAE), mas também outros, como os restaurantes populares. as
cozinhas comunitarias. os restaurantes universitarios. dentre outras ag¢des. que Ssao
operacionalizadas pelas Unidades de Alimentagio e Nutrigio (UAN) (LEAO. 2013).

Essas UAN estio inseridas no setor de refei¢des coletivas que,
juntamente com o setor de alimenta¢do comercial. constituem a area de Alimentacido
Coletiva (AC), que tem crescido como campo de atuagio da nutrigdo. As UAN possuem
como objetivo principal a oferta de alimenta¢do saudavel a sua clientela por meio da
produgdo e distribui¢do de refeigdes para coletividades. O cumprimento deste objetivo
envolve um complexo processo de funcionamento, com diversas etapas desde a
concepgdo da UAN até a finalizagdo na prestagdo de servigos de alimentagdo
(PROENCA. 2009: ABREU. 2016).

A percepg¢io da promogdo da alimentagdo saudavel em UAN sempre

esteve relacionada ao equilibrio de nutrientes dos cardapios. ao controle de qualidade
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higienicossanitario e as acdes de educagdo alimentar para a populacio atendida.
Entretanto, a construgdo do arcabougo tedrico sobre Seguranga Alimentar e Nutricional
(SAN), que tem, entre suas diretrizes, a promogdo da alimentagdo adequada e saudavel
(PAAS) compreendendo a alimentacéo em todas as suas dimensdes (do direito humano,
econdmica, social, politica, cultural e ambiental) (CASTRO; CASTRO: GUGELMIN,
2011), oferece uma oportunidade de ressignificacdo para a atuacdo da UAN na
promogéo da saude.

Diante desta perspectiva, € necessario que as acdes da UAN, em seus
componentes estratégicos de gestdo, sejam desenhadas e organizadas para a garantia da
promogdo da alimentagdo adequada e saudavel, sendo imprescindivel que o
nutricionista, responsavel técnico por esses servigos, esteja consciente do papel da UAN
como instrumento de SAN. Neste sentido, ¢ essencial que ele tenha uma visdo mais
ampla de como elementos da gestdo podem contribuir traduzir as recomendacdes da
PAAS em acgdes concretas no processo de produgéio de refeicdes.

O modelo de gestdo apresentado pela literatura da area da alimentacdo
coletiva se apropriou do referencial tedrico da administracdo e o adaptou para a area da
nutri¢do que atua na alimenta¢do de coletividades. Entretanto, a AC ainda remete a
gestdo da UAN ao processo administrativo a luz das teorias classicas da administragdo,
onde as fungdes administrativas preconizadas por Fayol: planejamento, organizacgdo,
direcdo ou comando e controle sdo estruturadas na concepcao do fluxo do processo
produtivo de refeicdo (figura 1) (TEIXEIRA et. al, 2010; ABREU et al., 2016). Para
1sso, cada uma dessas fungdes apresenta um conjunto de atividades anteriores,
concomitantes ou posteriores ao processo produtivo que constituem o funcionamento de

uma UAN (quadro 1) (TEIXEIRA: CARVALHO: BISCONTINI, 2010).
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Figura 1: Fluxo do processo produtivo de refeigoes.

Fonte: Proenga, 2009

Quadro 1: Funcionamento da UAN segundo as fun¢des administrativas. Julho,2018.

Processo Administrativo

Atividades da UAN

Objetivo alcangado

AN

Planejamento

Defini¢dao modelo de servigo
Estimativa das necessidades
nutricionais

Defini¢ao do Per capita

Planejamento de cardapios

Estimativa do mimero de refei¢oes
Estimativa do custo padrio

Defini¢ao da politica de abastecimento
Parametros para avaliagao da clientela
Dimensionamento e aquisi¢io de RH
Planejamento fisico-funcional

AN N U N U N NN

Organizaciio

Direcio

Definigao da Estrutura Organizacional
Elaboragao de cardapios para o periodo
programado

Administra¢do de materiais

Gestao de Custos

Gestao do Processo Produtivo

Gestio da Qualidade

Motivagao e lideranga da equipe
Treinamento de RTT

Cumprimento das normas da empresa
Gestéo por competéncias

v
v
v
v
v
v
v
v
Controle v
v
v
v

v
Fonte: Adaptado Teixeira et al. (2010)

Avaliagao de processos

Avaliagio de Desperdicios
Avaliagao da satisfagéo da clientela
Avaliagdo de RH

Avaliagao da produtividade

Produgio e oferta de
Refei¢oes que atenda
ao0s requisitos:

v
v

v

Produtividade
Viavel
economicamente
Nutricionalmente

adequadas e
equilibradas
Segura sob
aspecto sanitario
Atenda as

expectativas  da
clientela

(TEIXEIRA et al..2010)
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Apesar da importancia da Teoria da Administragdo Classica para a gestdo
das empresas no sentido de aumentar a eficiéncia através da aplicagdo da estrutura
formal da organizac¢do e a adogdo das fun¢des administrativas do trabalho. a obra de
Fayol se apresenta como uma contribui¢do inicial. mas que apresenta uma rigidez que
nao comporta todos os aspectos envolvidos na organizagao atual do trabalho e da gestdo
moderna das organizagdes. Para tanto. a evolug¢do das teorias da administragdo se
apresentam em novas abordagens que procuram responder as transformagdes de um
mundo globalizado e tecnolégico (CHIAVENATO. 2016; RIBEIRO, 2016).

Para a gestdo da UAN, a forma de funcionamento se aproxima bastante
dos elementos do processo administrativo e dos principios da administragdo de Fayol.
com um enfoque bem mecanicista e de estrutura administrativa mais simples.
Entretanto, quando identificamos a ressignificagdo que a promogdo da AAS se apresenta
a partir da evolugdo do arcabougo teérico de SAN. que considera as mudangas de um
mundo em transformagdo e que incorpora outras dimensdes anteriormente nio
abordadas pelas politicas publicas. identificamos para a area de alimentagdo coletiva
uma necessidade de reflexdo sobre o modelo de gestdo adotado para as UAN.

Portanto. apresentar um modelo tedrico da gestdo da UAN na perspectiva da
alimentagdo adequada e saudavel AAS nos oportuniza a pensar também essa gestdo
dentro de uma perspectiva mais atual da administragdo. sem abandonar os principios da

administragdo classica.
2 OBJETIVO

Apresentar uma proposta de modelo tedrico que expresse a interface
entre a gestdo de Unidades de Alimentagdo e Nutri¢do e a promogdo da alimentagdo
adequada e saudavel.
3 METODOLOGIA PROPOSTA
3.1 Caracterizacao do estudo

Trata-se de pesquisa de carater tedrico-conceitual para a construgio de

modelo teérico com o proposito de expressar o dialogo entre os componentes da gestido

de Unidades de Alimentacdo e Nutri¢do. a partir dos processos, e os elementos da
promogdo da alimentacdo adequada e saudavel, com base na perspectiva da Seguranga

Alimentar e Nutricional.

3.2 Percurso Metodologico

O estudo foi realizado a partir de revisdo bibliografica referente ao
arcabougo tedrico de Seguranga Alimentar e Nutricional e da literatura da area de
alimentagdo coletiva que trata da gestdo da Unidade de Alimentagdo ¢ Nutrigdo. Como
ndo foram encontrados na literatura cientifica propostas de modelos tedricos que
expressem a interface entre AAS e gestdo da UAN, a partir do aprofundamento nos
temas, algumas escolhas conceituais foram feitas para a elabora¢do do modelo tedrico

proposto nessa pesquisa.

Para os componentes da gestdo da UAN foi utilizada a literatura da drea
de alimenta¢do coletiva em que cada componente foi sistematizado e descrito de forma
a subsidiar a escolha dos principais elementos da gestdo que devem fazer parte da
estratégia de promogdo da alimentacdo adequada na UAN. Para isso, foram elaborados
quadros de interface (APENDICE A) sendo um para cada componente de gestio da
UAN., utilizando a logica de funcionamento do processo produtivo. Posteriormente,
foram incluidas as politicas de SAN e as recomendacdes encontradas na literatura de
alimentagdo coletiva, a fim de extrair os elementos essenciais de articulagdo da politica
de SAN e a area de alimentacdo coletiva que expressassem a alimentacdo adequada e

saudavel. Esses desdobramentos nos levaram aos Elementos-chave da Gestao p/ PAAS.
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Revisao Bibliografica

- Politicas. Programas e Agoes de SAN (AAS)
- Gestao da UAN

Cotejamento das definigoes de AAS

- Defini¢io do CONSEA

- Definigio da PNAN

= Definicio do GAPB

N desta etapal!

Entrevistas com especialistas (analise da matriz de
interface)

Vocé esta
Matriz de mterface: Expressao do dialogo entre os
componentes da gesio din UAN ¢ os elementos de AAS. participando
%>

Esbogo do Modelo tedrico |

N

| Oficina com especialistas: avaliagao da matriz conceitual |

e do modelo tedrico

W

I Revisio do modelo teorico |

v

| Entrevista com juizes especialistas para avaliagio da |

versao final do modelo tedrico

| Avaliagio da validade de conteido |

v

| Ajustes no modelo teoérico l

N

| Elaboragao por design grifico |

Figura 3. Percurso metodolégico da pesquisa

4 RESULTADOS

4.1 Esboc¢o da matriz de interface entre a gestiao da UAN e os elementos de AAS.

A elaboragdo do esbogo de interface foi realizada da seguinte forma:

1° passo: Descrigdo dos componentes de gestdo da UAN. Foram descritos os
componentes de Planejamento de Cardapios, Gestdo de Custos. Gestdo de Materiais,

Estrutura Fisico-Funcional, Sustentabilidade e Qualidade (nutricional e sanitaria).

2° passo: descrigdo de cada componente pensando na interface com os elementos de
AAS. Para esse exercicio foram utilizadas as seguintes defini¢des dos elementos de

AAS: adequagio nutricional que se refere a pratica alimentar adequada aos aspectos

bioldgicos e sociais do individuo e de acordo com necessidades especiais;
sustentabilidade que trata da producdo de alimentos ambientalmente sustentivel;

aspectos socioculturais que estdo relacionados ao direito humano basico, as dimensdes

de etnia, a relagio de prazer que a alimentagio deve proporcionar e que seja soclalmente

justa e pautada no referencial tradicional local: acesso que esta relacionado ao acesso
permanente e regular ao alimento, sendo viavel do ponto de vista fisico e financeiro;
equilibrio que deve atender aos principios da variedade e da moderagéo: e qualidade que
atribui-se a alimentos livres de contaminantes fisicos, quimicos e biologicos, e de

organismos geneticamente modificados-OGM.

3° passo: lIdentificagfio de quais politicas, programas ou marcos legals estavam
relacionados as atividades dos componentes de gestdo e a descricdo dos elementos das

politicas mais importantes.

4° passo: Descrigio das recomendagdes da literatura de AC relacionadas a aplicagio da

AAS para as atividades de gestdo.

5° passo: Identificacdio de quais elementos da AAS estariam contemplados em cada

componente de gestio.

6° passo: Identificag@o de quais as atividades de gestdo seriam as mais importantes para
a PAAS.

A partir das reflexdes do grupo de pesquisa, optamos por nio destacar os
componentes de sustentabilidade e qualidade pois eles sfo comuns a todos os

componentes e poderiam ser incorporados pelos demais.

O exercicio de expressdo da interface esta apresentado nos quadros

(anexo). que devera ser o documento de analise dos especialistas.
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APENDICE F - Questionéario utilizado nas entrevistas com os administradores

Entrevista com especialistas em Administraciio - Questioniario

Projeto de Pesquisa: A Gestao da Unidade de Alimentacio e Nutricio na
perspectiva da promocio da alimentacio adequada e saudavel: comnstrucio de
modelo teorico.

Esta entrevista tem como objetivo a analise pelo especialista do material elaborado como esbogo
inicial da expressdo da interface entre os componentes da gestdo da Unidade de Alimentacdo e
Nutricdo (UAN) e os elementos da promocgao da alimentacao adequada e saudavel, estruturados
a partir dos conceitos da administragdo para a organizacao do funcionamento da UAN. Os
resultados obtidos fornecerdao subsidios para a construcio do modelo tedrico, produto final
desta pesquisa. Todos os dados serdo mantidos em sigilo e tratados de forma agrupada. sem
qualquer identificacdo individual. Nao ha respostas certas ou erradas. Contamos com sua
colaboracdo. Obrigada!!

1. Identificacio:

Nome:

Graduacio:

Pos-Graduacao:

Tempo de formacio:

Area de atuacio na ADM

Instituicio que trabalha

2. Com base no material analisado (quadros enviados) responda:

Obs: O objetivo desta entrevista é discutir os aspectos da gestdo na perspectiva das teorias da
administracao.




Perguntas

Sugestoes

A organizacdo da UAN com base nas fungdes
administrativas propicia uma visao abrangente
do funcionamento da UAN.

[ Discordo totalmente

[ Discordo parcialmente

[[]Nem discordo nem
concordo

[] Concordo parcialmente

|:| Concordo totalmente

Os componentes de gestao da UAN poderiam ser
descritos de outra forma dentro da interface
proposta.

[ Discordo totalmente

[ Discordo parcialmente

[ Nem discordo nem
concordo

[] Concordo parcialmente

[0 Concordo totalmente

Perceber a gestao da UAN na perspectiva de uma
abordagem mais modema da administragdo
possibilitara ao gesfor maior sucesso na missao
da UAN para a PAAS.

|:| Discordo totalmente

[ Discordo parcialmente

[[]Nem discordo nem
concordo

[ Concordo parcialmente

[ Concordo totalmente

Que abordagem da administragdo moderna poderia contribuir para a melhor expressao do dialogo proposto?
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APENDICE G - Material de apoio utilizado no Painel de Especialistas

Etiqueta para envelope

Painel de Especialistas _ PAINEL DE ESPECIALISTAS -
A GESTAO DA UAN NA PERSPECTIVA DA PAAS
Nome: Relato de Grupo
Grupo:
Participantes:

Obs.: Neste espago, o lider do grupo devera apontar os principais pontos abordados na
analise do grupo que contribuem para a pesquisa. Os pontos serdo apresentados na
plenaria.

05/06/2019

Etiqueta para as rodas de conversa

Varal de Ideias

Painel de Especialistas Painel de Especialistas
\ Nome:

orl deies B e——— Varaldeitis Grupo:

Vatal de idsizs
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APENDICE H — Programac&o do Painel de Especialistas

185

Programacao do Painel de Especialistas

Projeto: A Gestdo da Unidade de Alimentagdo e Nutricdo na perspectiva da Promogdo
da Alimenta¢do Adequada e Saudavel: construcdo de modelo tedrico.

Data: 05/06/2019

Horarios

13has13:15h

13:15h as 13:30 h

13:30 h as 13:50 h

13:50 h as 14:00 h

14:00 h as 15:30 h

15:30 h as15:40 h

15:40 h as 16:40 h

16:40 h as 17:20 h

17:20 h as17:30 h

Atividades
Abertura
Acolhimento com musica
Apresentacgdo do tema
Informe sobre as atividades
Trabalho em grupo
Retorno dos grupos
Relato das analises em grupos
Rodada de sugestdes finais

Encerramento

Responsavel
Ines Rugani
Tania Muzy
Tania Muzy
Tania Muzy
Tania Muzy
Tania Muzy
Lider do grupo
Inés e Tania

Inés
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APENDICE I - Evolucdo do pensamento administrativo e da gestdo das organizacdes

Quadro 31. Evolugdo do pensamento administrativo e da gestdo das organizagoes.

PILARES DO PENSAMENTO ADMINISTRATIVO: AS ESCOLAS DA ADMINISTRACAO*

TEORIA
ADMINISTRATIVA

ENFASE DE ANALISE

PRINCIPAIS ENFOQUES

Administracdo Aspecto  estrutural e | Racionalizagdo do trabalho no nivel operacional.
Cientifica ambito interno das | Seguimento de regras para atingir metas.
Escola Classica da | organizagOes (estruturas | Organizagdo Formal.
Administragéo eficientes). Principios Gerais da Administracéo.
Funcdes do administrador (planejar, organizar, coordenar, comandar
Considerava fatores | e controlar).
Teoria Neocléssica econdmicos Estrutura Organizacional. Administracdo por objetivos.
Escola das Relagbes | Aspecto relacional | O homem é condicionado por um sistema social e pelas demandas de
Humanas (organizacdo  informal). | ordem biolégica.
Tem como base o | Ohomem possui necessidades de seguranca, afeto, aprovacéo social,
comportamento humano. prestigio e auto-realizacdo e a relacdo com a produtividade ndo é tao
Considera fatores afetivos | direta.
e sociais. Foco na motivacdo, conhecimento das tarefas e participagcdo nas
decisdes.
Grupos informais exercem grande controle.
Teorias sobre | Aspecto relacional e | Conceito do homo complexus: necessidades multiplas e complexas;

Motivacdo e Lideranca

interno da organizacéo.

desejo de autodesenvolvimento e realizagdo; trabalho como sentido a

(da administragdo de | Maslow sua existéncia; autonomia de pensamento. Lideranca e gestdo de

RH a gestdo de pessoas) | Teoria XeY pessoas.

Processos decisdrios | Aspecto relacional e | Modelo decisdrio racional: o tomador de decisdes (gerente) possui

nas Organizagdes e | interno. conhecimento absoluto de todas as op¢des disponiveis de agoes.

Modelo de Carnegie Modelo da racionalidade limitada: os gerentes recebem nimero

(racionalidade limitada) limitado de informagdes (pelo alto custo e dificuldade fisica) a um
nivel satisfatorio para tomada de algumas solucdes alternativas, mas
de forma limitada.

Teoria da Burocracia Aspecto estrutural | FuncgBes e competéncias definidas por leis ou regulamentos; divisdo

interno. de tarefas feita de forma racional; direitos dos membros do sistema,

hierarquia, remuneracéo e promogcao sdo previstos nos regulamentos.

Teoria do

Estruturalismo

Aspecto estrutural com
analise de ambito interno

das organizagdes.

Caracteriza-se por sua mdultipla abordagem, englobando em sua
andlise a organizagdo formal e informal, recompensas materiais e
sociais e entre outros, reconhecem os conflitos organizacionais, ditos
como inevitdveis. Existe uma discrepancia entre o modelo
organizacional oficial, burocratico e as praticas informais. A
organizacgao é um sistema aberto que se relaciona com o ambiente e

com outras organizagoes.
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Quadro 31. Evolucdo do pensamento administrativo e da gestdo das organizagOes

(continuacgéo).

PILARES DO PENSAMENTO ADMINISTRATIVO: AS ESCOLAS DA ADMINISTRACAO*

TEORIA
ADMINISTRATIVA

ENFASE DE ANALISE

PRINCIPAIS ENFOQUES

Teoria dos sistemas
abertos e a Escola

Sociotécnica

Aspecto estrutural e
analisam as relagdes

referentes ao ambiente

A organizacdo é um sistema aberto que deve adaptar-se ao ambiente.
Integracdo das ciéncias naturais e sociais; integracdo das teorias
anteriores; os sistemas sdo fisicos ou concretos (equipamento ou
objetos) ou abstratos (ideias, planos); Organizagdes sdo sistemas
abertos que se estruturam em inputs do ambiente, transformagéo e o

ambiente consome produtos e servigos); uso da tecnologia.

A Teoria da
Contingéncia - 1972

Aspectos estruturais e o
ambiente

Ambiente e Tecnologia

Tecnologia e organizagdo: sistemas sociotécnicos sdo mutuamente
dependentes e estdo interligados de modo claro. Dependendo do tipo

de ambiente ou problema, varios tipos de organizagfes sdo possiveis.

Desenvolvimento

Organizacional (D.O)

Estuda o comportamento
humano nas organizagdes

e a sua eficiéncia

No processo de mudanga, ocorrem modificagdes na tecnologia, na
estrutura social, nas necessidades, nas pessoas e na cultura. O D.O
deve ter uma estratégia educacional, uma mudanca planejada e um
comportamento baseado na experiéncia. Mudangas nos métodos de

operagdo, nos produtos, na organizacdo e no ambiente de trabalho.

A Cultura

Organizacional

Cultura seria uma
caracteristica da
organizacéo ou a
organizacéo é uma
cultura (expressao
cultural dos membros da

organizacao)

Elemento formal: cultura oficial da empresa (regras, padrdes, valores
e formas de comportamento); Elemento informal: subculturas dos
individuos que compdem a organizagdo (visdes de mundo). Cultura
voltada para a satisfagdo do consumidor; para a exceléncia e
qualidade, lideranca para valores que representem a estratégia da
empresa; uso das competéncias para a concentragdo no mercado;
procedimentos simples e claros; incentivo ao empreendedorismo e

autonomia.

A Aprendizagem

Organizacional

Alcance de novos
conhecimentos de forma
variavel e constante sob
as dindmicas e demandas

empresariais.

Aprendizado é circuito duplo: percepcédo e exploragcdo do ambiente e
acesso a novas informacGes; comparacdo com o sistema atual;
questionamento e reconfiguragdo do sistema e institucionalizacdo da

mudanca.

O Poder nas

Organizacbes

Capacidade de um
individuo controlar ou

dominar outros.

Poder de posicdo ou autoridade formal: Lider nomeado para um papel
organizacional especifico (executivo, gerente, supervisor). Ou lideres
naturais: recebe o poder devido a sua capacidade de conseguir realizar
uma tarefa ou a manutencdo dentro do grupo social. Poder coercitivo:
E utilizado para conseguir o que quer com base em ameacas e
punicBes. Poder de recompensa: Da forma contraria do coercitivo, as
pessoas sdo induzidas a fazer o que o individuo quer porgue isso
produz um beneficio como recompensa. Poder de competéncia: E
baseado no dominio de um individuo sobre determinados assuntos.
Poder de referéncia: Baseia-se no carisma e personalidade, criam

certo poder a influenciar pessoas pelos seus tragos pessoais.
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Quadro 31. Evolugdo do pensamento administrativo e da gestdo das organizagdes

(continuacgéo).

PILARES DO PENSAMENTO ADMINISTRATIVO: AS ESCOLAS DA ADMINISTRACAO*

TEORIA
ADMINISTRATIVA

ENFASE DE ANALISE

PRINCIPAIS ENFOQUES

Teorias Ambientais

Ecologia: Organizagbes que
melhor preservam suas rotinas
e formas de procedimento
originais sdo selecionadas pelo
ambiente, dado seu alto grau
de confiabilidade e estabilidade
na prestacdo de servicos e
fornecimento de produtos.
Dependéncia de Recursos: as
estratégias desenvolvidas por
um grupo organizacional em
suas relagbes com os outros
para preservar e aumentar 0s
seus recursos fundamentais.
Neo-institucioalizacao:
processo pelo qual atores
individuais transmitem o que é
definido

socialmente como

real.

Teoria da Ecologia Populacional: Conjunto de forgas
externas que influenciam o modo pelo qual as organizacGes
funcionam e obtém recursos.

Recursos (matérias-primas, energia, mdo-de-obra qualificada,
Informag8es, Recursos financeiros necessarios a producdo de
bens e servigos).

Teoria da Dependéncia de Recursos:

As organizagdes

podem desenvolver interdependéncias

simbidticas complementares, ndo competitivas (relagdo
fornecedor-cliente). As organizagbes podem ser competitivas
quando estdo no mesmo setor e disputam produtos e servi¢os
escassos sua sobrevivéncia.

Teoria Neo-institucionalista: A externalizacdo é a forma
como interpretamos nossas agdes como tendo um sentido
externo separado de n6s mesmos

A objetivacdo — a realidade construida por nés e pelos que
nos cercam, a partir de nossas agbes e interpretaces da
realidade, é percebida como um elemento objetivo, imutavel e
intangivel, acima de nds, que nos cabe aceitar — objetivacdo da
realidade (ou reificacdo)

A internalizacdo — as estruturas cognitivas, regras, valores e
modelos construidos e institucionalizados pelo grupo social
sdo internalizados por seus membros, determinando a estrutura

subjetiva de sua consciéncia.

Pés-Modernidade e
Tendéncias Futuras
nos Estudos

Organizacionais

Metamodelo das teorias

transformacionais

A organizagdo é um sistema politico, psicoldgico e histdrico;
apresenta convergéncias e divergéncias essenciais para a
evolucdo continua; os atores sd0 a0 mesmo tempo racionais e
irracionais; as referéncias teoricas sdo mudltiplas; eficiéncia
econdmica é diferente de eficiéncia social; o meio ambiente é
socialmente construido; valorizagdo da diversidade cultural e
dos aspectos éticos; a mudanca tem que ser local e central; as
decisdes sdo contingentes ndo existindo modelo ideal e
estrutural.

Novas tendéncias: identidade organizacional; estética
organizacional; andlise de discursos, estudos de género,

estudos ligados ao poder.

Fonte: adaptado de MOTTA; VASCONCELOS (2006).
*Escolas que apresentaram 0s conceitos basicos da administrag&o.
**Proposicdes tedricas formuladas nos Gltimos anos a partir dos conceitos basicos.
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APENDICE J - Exemplos de praticas da gestdo da UAN para cada elemento da Alimentac&o
Adequada e Saudavel.

Quadro 32 — Exemplos de praticas da gestdo da UAN para a PAAS. Rio de Janeiro. 2019,

ATIVIDADES-CHAVE DE GESTAO DA UAN PRATICAS DE GESTAO DA UAN
Planejamento de Cardapios
Protocolo normativo de AAS para a estrutura e Inclusao doscritérios normativos para a elaboracao de
padrdo do cardapio. cardapios sustentaveis, como os produtos de origem da

agroecologia.

Processo Produtivo
Fluxograma dos Processos para execucéo. Aplicacdo de plano de gerenciamento de residuos e
monitoramento ¢ avaliacdo das acoes de AAS. gestdo ambiental da UAN.
Estrutura Fisico-Funcional e Equipamentos
Protocolo normativo para o dimensionamento da Utilizacao de técnicas de construcao sustentaveis no
estrutura. planejamento da drea fisica e equipamentos com menor

consumo de recursos naturais, menor desperdicio e

Integracdo com as demais areas i
=0 ‘ condicdes adequadas de trabalho.

Gestio de Pessoas

Definicdo da quantidade adequada de pessoas apara a
elaboracdo das rotinas e atividades que contemplam
Dimensionamento de RH acdes sustentaveis na producdo de refeicdes, como o.
fator de correcao dos alimentos que. se feito de forma
inadequada. pode aumentar o desperdicio de alimentos.

STRUTURA

SUSTENTABILIDADE

Gestao de Materiais

Estabelecimento de politica de abastecimento
Politica de desenvolvimento de fornecedores incluindo redes de fornecedores locais com modos de
producio mais saudéveis e sustentaveis.

Gestao de Custos

Desenvolvimento de métodos de custeio das acoes de
Previsdo Orcamentaria adequada a PAAS sustentabilidade e mcorporacéo na previsdo
orcamentaria.

Fonte; a autora. 2019.
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Quadro 32 — Exemplos de praticas da gestdo da UAN para a PAAS. Rio de Janeiro, 2019.

— SUSTENTABILIDADE

ATIVIDADES-CHAVES DE GESTAO DA
UAN

PRATICAS DE GESTAO DA UAN

Planejamento de Cardapios

Elaboracido do cardapio na UAN (local)

Elaboracédo do cardapio feita por nutricionista da
UAN local para garantir o desenvolvimento local de
redes de abastecimento de insumos e materiais.

Processo Produtivo

Atividades de acordo com a capacidade de operagao
(nimero ¢ qualificagdo)

Monitoramento da eficiéncia e eficicia das acoes de
sustentabilidade.

Estrutura Fisico-Funcional e Equipamentos

Nutricionista na elaboragio do projeto arquiteténico

Participacdo do nutricionista como protagonismo na
equipe multidisciplinar. para a elaboragio de projetos
sustentaveis.

Gestio de Pessoas

TAREFAS

Descrigdo das rotinas incluindo a PAAS

Definigdo das atividades por fun¢io da produgio
com a defini¢do do padrdo de cumprimento para cada
dimensao da sustentabilidade, como por ex. a
destinagio de residuos solidos e liquidos.

Gestao de Materiais

Monitoramento e controle no recebimento e
armazenamento

Aplicacao de checklist para verificacao da adequacao
dos fornecedores aos critérios de sustentabilidade.

Gestao de Custos

Monitoramento e avaliacio do orcamento para
garantia das acoes de PAAS

Definicao do escopo de atuacio de cada membro da
equipe no controle de custos (estoquista.
nutricionista, chefe de cozinha).

Fonte: a autora, 2019.
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Quadro 32 — Exemplos de praticas da gestdo da UAN para a PAAS. Rio de Janeiro, 2019.

SUSTENTABILIDADE

AMBIENTE

ATIVIDADES-CHAVE DE GESTAO DA
UAN

PRATICAS DE GESTAO DA UAN

Planejamento de Cardapios

Educacao. Informacédo (EIC) com clientes ¢
colaboradores (programas de EAN)

Desenvolvimento de estratégia de comunicacdo das acdes
previstas no planejamento de cardapios para as diversas
dimensdes da sustentabilidade. como o uso do critério de
pegada hidrica na definicdio das porcdes de carne: a
sazonalidade dos alimentos (ambiental). o perfil da
clientela (social). agricultura familiar e regional
(econdmica) etc.

Processo Produtivo

Certificacido da Qualidade Total

¢ Elaboracdo de plano de gerenciamento de residuos para a
redugdo. reutilizagdo. reciclagem. tratamento de residuos
sdlidos e disposicdo final ambientalmente adequada dos
rejeitos.

¢ Ampliacao do Programa de Qualidade Total da UAN
com a inclusdo de um selo de sustentabilidade.

Estrutura Fisico-Funcional e Equipamentos

Cultura Organizacional para estrutura fisica
socialmente justa e adequada

Inclusdo da sustentabilidade na estratégia corporativa e na
cultura organizacional compondo os valores da empresa.

Gestao de Pessoas

Programas de EAN para clientes, trabalhadores
¢ fornecedores.

Inclusido do gerenciamento de residuos como um dos temas
dos programas de educacdo alimentar e nutricional.

Gestao de Materiais

Desenvolvimento de fornecedores locais. da
agricultura familiar e da agroecologia

Estabelecimento de parceira com universidades, ONG e
projetos sociais com foco na agricultura familiar,
agroecologia e com redes de alimentos organicos.

Gestao de Custos

Politica de gestdo de custos e formacao de
precos para o mercado

Aplicagdo de métodos de custeio para as acgdes de
sustentabilidade na politica de precos, como: qual o custo
da sustentabilidade dentro do total da refeicdo. ou qual
parcela do orcamento € destinada ao plano de
gerenciamento de residuos.

Fonte: a autora. 2019.
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ATIVIDADES DE GESTAO DA UAN

PRATICAS DE GESTAO DA UAN

Planejamento de Cardapios

Formacéo em SAN

Processo Produtivo

Formagdo permanente em sustentabilidade e atualizagéo
das legislagdes de sustentabilidade que impactam o
cardapio.

Capacidade técnica e gerencial

Estrutura Fisico-Funcional e Equipamentos

Educacdo formativa da interacio entre culindria e
sustentabilidade.

Capacitagdo da equipe para o uso dos recursos
fisicos.

Gestio de Pessoas

Uso racional da drea fisica e equipamentos evitando
desperdicio de energia e de agua. tempo excessivo de
uso, desgaste excessivo de forma precoce.

Cultura Organizacional para a PAAS

PESSOAS

Estimulo aos conselhos consultivos com a participagao
trabalhadores na construgdo e execugdo de estratégias
para o uso responsavel dos recursos naturais e para o
gerenciamento de residuos da UAN,

Participacdo em projetos de sustentabilidade como
o Cozinha Brasil.
Gestiao de Materiais

SUSTENTABILIDADE

Parcerias com projetos sociais.

Capacitagdo da equipe de compras. recebimento ¢
estocagem em estratégias da adnunistracio de
materiais e em SAN

Compra de insumos de fornecedores com praticas de
producio e/ou distribuicio ambientalmente sustentaveis
priorizando os da agroecologia.

Manejo correto dos residuos solidose liquidos
(embalagens. residuos de alimentos ¢ bebidas).

Compra ajustada ao volume da producdo para evitar
desperdicios por perda da validade.

Gestio de Custos

Adesdo a programas de incentivo

Previsdo de parcela orcamentaria para a compra de
produtos de fornecedores da agricultura familiar,

Fonte: a autora. 2019.
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ATIVIDADES-CHAVE DE GESTAO DA
UAN

PRATICAS DE GESTAO DA UAN

Planejamento de Cardapios

Novos métodos de avaliacdo de AAS no cardapio

Desenvolvimento de técnicas de avaliagdo da
sustentabilidade no cardapio como por ex. avaliagdo da
pegada hidrica do cardépio: indicador de uso de
produtos organicos no cardapio etc.

Processo Produtivo

Desenvolvimento de novos métodos de trabalho

Desenvolvimento de novas técnicas de preparo de
alimentos, de reducdo de restos e sobras e do uso de
recursos naturais.

Estrutura Fisico-Funcional e Equipamentos

Uso de materiais ¢ equipamentos mais modernos.
sustentaveis e adequados

Inovagdo tecnologica de equipamentos e materiais de
construcdo para reducdo do impacto ambiental.

Gestao de Pessoas

Criacdo de novas formas de trabalho

Formacao da equipe para desenvolvimento de
competéncias relacionadas com a sustentabilidade,
como por ex. manuseio de produtos quimicos,

Inovacdo e empreendedorismo

SUSTENTABILIDADE
TECNOLOGIA

Incentivo da equipe para apresentacdo de ideias novas
que favorecam a sustentabilidade da UAN. como por
ex. um novo procedimento de trabalho. a melhoria de
algum equipamento ou disposicéo de area.

Participacdo em feiras e eventos

Busca de novidades tecnologicas mais sustentaveis no
mercado.

Gestao de Materiais

Novas parcerias comerciais

Fomento & economia local e geracdo de empregos.

Contribuicdo de novos mercados de fornecimento de
produtos sustentaveis.

Gestao de Custos

Novas ferramentas de gestdo de custos e finangas

Desenvolver  métodos de  custeio para a
sustentabilidade, como por ex. quanto representa o
percentual dos produtos organicos no custo alimentar.

Fonte: a autora, 2019.
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SUSTENTABILIDADE

COMPETITIVIDADE

ATIVIDADES-CHAVE DE GESTAO DA
UAN

PRATICAS DE GESTAO DA UAN

Planejamento de Cardapios

Estratégia de valorizacdo do cardapio junto aos
steakholders

Ampliagdo do escopo de planejamento de cardapios
saudaveis para cardapios “saudaveis e sustentaveis”.

Processo Produtivo

Divulgacdo para o publico interno e externo das
acdes 1o processo produtivo que garantem a AAS

Criacao de valor implantando o selo de producio
sustentavel de refeicdes para a UAN a partir de
controle como por exemplo o gerenciamento de
residuos.

Estrutura Fisico-Funcional e Equipamentos

Ser reconhecido como empresa socialmente
responsavel

Publicizacdo da estrutura fisica sustentavel no plano de
marketing da empresa.

Se tornar cozinha modelo

Disponibilizagio do espaco para visitas técnicas.

Se tornar espaco de pesquisas e acdes para a
sociedade

Estratégia para a formacdo continuada como agido de
responsabilidade social como por ex. acdes de
voluntariado.

Gestiao de Pessoas

Formagdo de capital humano

Desenvolvimento de agdes de formacdo em
sustentabilidade que permitam um diferencial
competitivo da UAN.

Gestao de Materiais

Protagonismo no desenvolvimento de novos
produtos ¢ mercados

Inclusio da sustentabilidade da UAN na visdo da
empresa como estratégia de novos negdcios.

Gestao de Custos

Gestdo financeira atrelada a PAAS como valor
agregado

Desenvolver indicadores que considerem a
sustentabilidade como valor agregado ao produto
servigo (refeicdes). Ex. custeio dos valores de ganho
financeiro com o aproveitamento dos alimentos.

Fonte: a autora, 2019.
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ATIVIDADES-CHAVE DE GESTAO DA UAN

PRATICAS DE GESTAO DA UAN

Planejamento de Cardapios

Protocolo normativo de AAS para a estrutura e padrio
do cardapio.

Inclusdo no padrio do cardapio dos aspectos
relacionados a cultura alimentar (alimentos
regionais, crencas) e do padrio socioecondomico da
clientela atendida (habitos alimentares).

Processo Produtivo

Fluxograma dos Processos para execucao,
monitoramento e avaliacdo das acdes de AAS.

Elaboracdo de fluxos de trabalho que considerem
condigdes dignas para os trabalhadores como por
ex. execucdo de tarefas desgastantes por muito
tempo ou repetidas muitas vezes.

Estrutura Fisico-Funcional e Equipamentos

Protocolo normativo para o dimensionamento da
estrutura.

Adequacdo as normas para ergonomia, protecdo a
saude do consumidor, além de ambiéncia e design
para a area de producédo e dos clientes.

Gestio de Pessoas

ESTRUTURA

Politica de recursos humanos socialmente justa.

Politicas e acdes para o estabelecimento de
relacdes de trabalho justas. Por ex, como por plano
de carreira e de remuneracdo para a equipe de
trabalho.

Gestao de Materiais

ASPECTOS SOCOCULTURAIS

Politica de desenvolvimento de fornecedores

Integracdo entre produtores e o comércio local com
incentivo a negdcios que propiciem o
desenvolvimento local. como por ex. rede de
reciclagem de dleo usado na cozinha com
cooperativas locais.

Gestio de Custos

Previsdo Orcamentaria adequada a PAAS

Defini¢cdo do custo e monitoramento do orcamento
devem contemplar os aspectos socioculturais da
produgdo de refeicdes.

Fonte: a autora, 2019.
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ATIVIDADES-CHAVE DA GESTAO DA UAN

PRATICAS DE GESTAO DA UAN

ASPECTOS SOCOCULTURAIS

TAREFAS

Planejamento de Cardapios

Elaboragdo do cardapio na UAN (local)

Planejamento de cardapios considerando as praticas
regionais, e a cultura alimentar da populagdo
atendida e que contemplem as dimensdes de prazer e
satisfacdo.

Aplicacdo dos critérios de AAS

Desenvolvimento de programas de reconhecimento
de outras culfuras.

Processo Produtivo

Atividades de acordo com a capacidade de operacio
(nimero e qualificagdo)

Descrigdo das tarefas de acordo com o perfil e
habilidade de cada trabalhador, favorecendo o prazer
na execucio do trabalho.

Capacitag¢do para cumprimento das normas de
seguranca do trabalho.

Estrutura Fisico-Funcional e Equipamentos

Ergonomia. saide e seguranca no trabalho

Monitoramento do Programa de Prevencao de
Riscos Ambientais para avaliar os riscos aos quais o
trabalhador esta exposto.

Monitoramento do Programa de Controle Médico e
Sande Ocupacional para realizacdo de agdes de saude
no trabalho.

Participacdo da equipe de trabalho em comissdes de
prevengio inferna de acidentes ou outras mstancias
de representacéo.

Produtividade e adequacdo dos recursos

Aplicacdo de design de ambientes que proporcione
conforto no trabalho e estimulo & comensalidade dos
clientes.

Adequacdo das areas e equipamentos ao
plangjamento da produgao de cardapios que
considerem alimentos tradicionais e culturalmente
aceitos.

Gestio de Pessoas

Capacitacdo da equipe para execuciio das tarefas

Capacitacdo em procedimentos de seguranca e acdes
que garantam a ergonomia no trabalho executado.
Por ex. participacdo em cursos de combate a
incéndio: em treinamento postural no trabalho.

Gestao de Materiais

Monitoramento e controle no recebimento
armazenamento

Procedimentos operacional padrao para a prevengao
de doengas ocupacionais oriundas das exposicdes de
riscos fisicos. quimicos. sanitarios e ergonémicos,
Por ex. utilizagéo de EPIs.

Gestao de Custos

Monitoramento e avaliacdo do orcamento para
garantia das a¢oes de PAAS

Monitoramento da parcela orcamentaria referente ao
desenvolvimento de fornecedores locais e de
cardépio adequado a cultura alimentar da clientela.
Ex. adequacdo ao PAA.

Fonte: a autora. 2019,
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ASPECTOS SOCOCULTURAIS

AMBIENTE

ATIVIADES-CHAVE DE GESTAO DA UAN

PRATICAS DE GESTAO DA UAN

Planejamento de Cardapios

Educacao. Informacao (EIC) com clientes ¢
colaboradores (programas de EAN)

Criacdo de canal de atendimento ao cliente para
solicitacdes relacionadas ao cardapio.

Tangibilidade e intangibilidade do cardapio

Desenvolvimento de estratégias de elaboracdo do
cardapio para atender as dimensoes de prazer. Por ex.
almocos festivos.

Processo Produtivo

Integracao da producédo com os demais setores
internos e externos

Desenvolvimento ou participacdo na certificagio de
responsabilidade social para a produgdo de refeigdes.
Por ex. adequacdo do fluxo de processos para
inclusdo de pessoas com deficiéncia. doagdo de
alimentos para eventos.

Estrutura Fisico-Funcional e Equipamentos

Cultura Organizacional para estrutura fisica
socialmente justa e adequada

Desenvolvimento ou participacdo em selos de
responsabilidade social na producao de refeicdes
como por ex. adequacdo dos espacos de trabalho para
pessoas com deficiéncias.

Gestao de Pessoas

Envolvimento dos steakholders nos planos para a
PAAS.

Realizacdo de pesquisas de satisfagdo da clientela.

Gestao de Materiais

Desenvolvimento de fornecedores locais. da
agricultura familiar e da agroecologia

Adesdo a miciativas de mclusdo produtiva. como o
Programa de Aquisicdo de Alimentos.

Gestao de Custos

Adesdo a programas e incentivo

Estabelecimento de conselhos consultivos com
participacdo dos comensais

Fonte: a autora, 2019.
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ASPECTOS SOCOCULTURAIS

PESSOAS

ATIVIDADES-CHAVE DE GESTAO DA UAN

PRATICAS DE GESTAO DA UAN

Planejamento de Cardapios

Formacéo em SAN

Adequacio do cardapio para pessoas com deficiéncia.

Processo Produtive

Inclusdo Social

Organizacio do fluxo de trabalho contemplandoas
pessoas com deficiéncia.

Estrutura Fisico-Funcional e Equipamentos

Monitoramento da estrutura

Plano de acessibilidade para pessoas com deficiéncia
no ambiente de trabalho e no ambiente da clientela.

Espaco fisico de descanso para os trabalhadores.

Gestao de Pessoas

Programa de educagao continuada

Capacitacao das pessoas com deficiéncia.

Gestao de Materiais

Capacitacido da equipe de compras. recebimento e
estocagem em estratégias da administracdo de
materiais e em SAN

Desenvolvimento de novos produtos de acordo com as
tendéncias de consumo da clientela.

Listagem de fornecedores de produtos com restri¢des
de nutrientes

Gestao de Custos

Capacitacao do nutricionista em gestdo financeira

Aperfeicoamento em administracdo de custos.

Fonte: a autora. 2019.
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ATIVIDADES-CHAVE DE GESTAO DA UAN

PRATICAS DE GESTAO DA UAN

-

ASPECTOS SOCOCULTURAIS

TECNOLOGIA

Planejamento de Cardapios

Uso de tecnologias para EIC (EAN)

Disponibilizacdo de canais de atendimento ou
sistemas de avaliacdo do cardapio e de busca para
conhecimento dos hébitos alimentares da clientela.

Processo Produtivo

Desenvolvimento de novos metodos de trabalho

Introducio de novos métodos de producio que
diminuam o esforco fisico e evitem exposi¢oes
insalubres.

Desenvolvimento de novas técnicas culinarias que
permitam a elaboracdo de refeicdes de maior
aceitabilidade.

Estrutura Fisico-Funcional e Equipamentos

Tecnologia de design para ambiéncia

Busca de novos materiais para cozinhas industriais
que possibilitem um ambiente de trabalho mais
aconchegante e confortavel para trabalhadores e
clientela.

Gestio de Pessoas

Cria¢do de novas formas de trabalho

Gestao de Materiais

Revisdo das técnicas de trabalho da UAN para
proporcionar maior motivacdo no trabalho.

Utilizacdo de soffwares de gestdo de compras e estoque

Desenvolvimento de sistemas para estruturar
redes de abastecimento local.

Gestao de Custos

Utilizacdo de sofhwares de gestdo de finangas.

Formacdo de preco justo e vidveis para a clientela.

Fonte: a autora, 2019.



199

Quadro 32 — Exemplos de praticas da gestdao da UAN para a PAAS. Rio de Janeiro, 2019.

UAN

ATIVIDADES-CHAVE DE GESTAO DA

PRATICAS DE GESTAO DA UAN

=

Planejamento de Card:ipios

Estratégia de valorizacdo do cardapio junto aos
steakholders

Valorizacéo do cardapio como ferramenta de inclusao
social e cultural.

Indicadores de desempenho da AAS no carddpio

Processo Produtivo

Avaliacdo dos aspectos socioculturais contemplados no
cardapio de acordo com a clientela.

Divulgac¢do para o publico interno e externo das

Participacdo de programas de certificacdo da producéo

Protagonismo no desenvolvimento de novos
produtos e mercados

Gestao de Custos

1
i acdes no processo produtivo que garantem a AAS de refeicoes socialmente responséavel
& (| Certificacao para todos os elementos de AAS
- 2
= é Estrutura Fisico-Funcional e Equipamentos
- = ‘ . Desenvolvimento de estratégia de propaganda e
U | Serreconhecido como empresa socialmente ) s = .
= . marketing para comunicacdo sobre ambiente fisico de
>~ | responsavel -
o = trabalho com condi¢des justas.
9 | Gestio de Pessoas
2! & . . - Definicao dos valores de responsabilidade social da
O = | Cultura organizacional voltada para a misséo da ; -
=0 empresa como programa de contratacdo de pessoas
= ™| empresa LT
\:] o com deficiéncia.
A Gestio de Materiais
= Desenvolvimento de um catélogo de fornecedores de

organicos. de produgdo local e com agdes de
responsabilidade social.

Gestdo financeira atrelada a PAAS como valor
agregado

Desenvolvimento de método de custeio para as a¢des
de responsabilidade social. Ex. quais os impactos
financeiros da contratagdo de pessoas com deficiéncias
(custo com adaptagdes).

Fonte: a autora, 2019.
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ACESSO
ESTRUTURA

PRATICAS DE GESTAO DA UAN

Planejamento de Cardapios

Protocolo normativo de AAS para a estrutura e padrdo
do cardapio.

Elaboragdo de cardapio que atenda a dimensdo de
adequacdo do DHAA.

Avaliacdo da viabilidade operacional e financeira do
cardapio.

Processo Produtivo

Elaboragdo de cardapio que seja factivel de ser
produzido pelo setor de produgdo (de acordo com as
condi¢des estruturais nos aspectos fisicos e de
pessoas).

Fluxograma dos Processos para execugdo,
monitoramento e avaliacdo das acdes de AAS.

Execugdo — organizagio dos fluxos por subérea de
acordo com a capacidade dos operadores para o
cumprimento pleno do volume de refeicoes
programado.

Monitoramento — desenvolvimento de indicadores
para avaliacdo da produtividade da equipe e dos
equipamentos, por exemplo. Ex. auséncia de
equipamentos de corte de hortalicas x variedade do
cardapio.

Avaliacdo — identificacdo de fatores impeditivos do
cumprimento pleno do cardapio planejado.

Plano de Contingéncia

Elaboracao de protocolo de acdes para atendimento
da demanda prevista, como substituicdo de insumos
em caso de ndo entrega do planejado no cardapio.

Estrutura Fisico-Funcional e Equipamentos

Protocolo normative para o dimensionamento da
estrutura.

Gestao de Pessoas

Estrutura compativel para a producdo completa dos
cardapios. além da reducio de desperdicios.

Dimensionamento de RH

Definicao do quantidade de trabalhadores adequada a
demanda de producio.

Politica de recursos humanos socialmentejusta.

Adesdo a programas de alimentacdo como beneficio
de qualidade e subsidio ao trabalhador e clientes.

Programas de Educacdo alimentar e nutricional.

Estratégias de comunicacdo para a conscientizagdo
por parte da clientela e dos trabalhadores ao direito a
AAS.

Gestiao de Materiais

Politica de Abastecimento eficiente ¢ eficaz

Gestao de Custos

Logistica de abastecimento quegaranta o acesso da
producéo a insumos em quantidade e qualidade
evitando a ruptura de estoque e a interrup¢éo do
fluxo de produgdo de refeigdes.

Previsdo Orcamentaria adequada a PAAS

Viabilidade or¢amentaria para o cardapio planejado.

Politica de Formacéo de Precos.

Preco de venda acessivel ao perfil socioecondémico
da clientela.

Fonte: a autora, 2019.
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ATIVIDADES-CHAVE DE GESTAO DA UAN PRATICAS DE GESTAO DA UAN

Planejamento de Cardapios
Factibilidade e execucdo do cardapio

Processo Produtivo

Integragdo dos nutricionistas de planejamento e
de producdo na elaboracdo de cardapios.

Estrutura Fisico-Funcional e Equipamentos

Divisdo e descrigdo das atividades incluindo a PAAS,

Determinac¢éo de fluxo de trabalho que permita o
cumprimento pleno do cardapio planejado.

Produtividade e adequac¢do dos recursos

Gestao de Pessoas

Elaboracdo de indicadores de avaliacdo da
produtividade de RH e de adequacdo ao custo
padrio da refeigio.

competéncias

ACESSO
TAREFAS

Gestao de Materiais

Distribuicdo das atividades da equipe de acordo com as

Adequacao das atividades do processo produtivo
as competéncias da equipe de forma a favorecer
o cumprimento do volume de refeicdes e
qualidade desejada.

Monitoramento e controle no recebimento e
armazenamento

Implementagdo de checklist de controle de
forma a garantir o abastecimento adequado
ao cumprimento do cardépio.

Gestiao de Custos

das acdes de PAAS.

Monitoramento ¢ avaliagdo do or¢amento para garantia

Utilizagao de ferramentas de gestao financeira
para avaliar a melhor estratégia de cardapio.
como Balanced Score Card ou Engenharia de
cardapios.

Fonte: a autora, 2019.
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ATIVIDADE-CHAVE DE GESTAO DA
UAN

PRATICAS DE GESTAO DA UAN

Planejamento de Cardapios

Educagdo. Informacéo (EIC) com clientes e
colaboradores (programas de EAN)

Realizagdo de agdes de comunicacgdo para divulgacio
das estratégias desenvolvidas para oferta de
alimentacdo a custo acessivel e de qualidade.

Tangibilidade e intangibilidade do cardapio

Identificagdo dos custos intangiveis da refeicdo. como
por exemplo. as atividades de EAN.

Processo Produtivo

Integracdo da producio com os demais setores
internos e externos

Estrutura Fisico-Funcional e Equipamentos

Elaboragédo de fluxos de comunica¢do entre os setores
de planejamento., estoque. producao e distribuicao.

Monitoramento ¢ avaliacdo da produtividade dos
equipamentos

ACESSO
AMBIENTE

Gestao de Pessoas

Plano de manutencio preventiva ¢ corretiva dos
equipamentos.

Ambiente organizacional para formacgio de pessoas
em SAN ou PAAS.

Gestio de Materiais

Tnclusdo do custo da alimentacdo ofertada como um
dos elementos dos indicadores de recompensa total de
RH.

Politica de relacionamento com fornecedores

Negociacio para a melhor relacdo custo x beneficio
dos materiais

Gestao de Custos

Adesdo a programas e incentivo

Tmplementagdo de programas de incentivos fiscais,
como por exemplo, o PAT, ou de provimento
or¢amentario como o PNAE. RP ¢ RU.

Fonte: a autora, 2019.
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ACESSO
PESSOAS

ATIVIDADES-CHAVE DA UAN

PRATICAS DE GESTAO DA UAN

Cardapios

Formacdo em SAN

Formacao do nutricionista sobre a dimensao de
acesso para o planejamento de cardapios.

Processo Produtivo

Inclusao Social

Desenvolvimento de programa de inclusio de

pessoas com deficiéncia nos quadros de RH da UAN.

Estrutura Fisico-Funcional e Equipamentos

Reconhecimento da equipe para a importancia da EFF

para a PAAS

Elabora¢do de estratégia voltada para a garantia de
condi¢des da produtividade plena das refei¢des. Por
ex. tempo de lavagem das loucas na maquina de
lavar (produtividade da maquina)

Gestio de Pessoas

Cultura Organizacional para a PAAS

Desenvolvimento de cultura organizacional voltada
para a produtividade da equipe para o cumprimento
da oferta de refeigdes.

Programa de educacdo continuada

Formacéo da equipe nas dimensdes politicas de
acesso (programas de beneficios como o PAT. o
PNAE. etc.)

Gestio de Materiais

Capacitacdo da equipe de compras, recebimento e
estocagem em estratégias da administracio de
materiais e em SAN

Gestao de Materiais

Elabora¢do de um plano de contingéncia para a
garantia do abastecimento pleno da UAN Ex.
substituto de produtos organicos no cardéapio.

Capacita¢do do nutricionista em gestdo de custos e
financas.

Capacita¢do conhecimento técnico para
adequacio dos custos a realidade
socioecondmica da clientela como por ex.
conhecer a participa¢io do empregado no custo
da refei¢do (PAT): o subsidio de programas
sociais (RU; RP).

Fonte: a autora, 2019.
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ACESSO
TECNOLO(

IA

\
3 )

ATIVIDADES-CHAVE DE GESTAO DA
UAN

PRATICAS DE GESTAO DA UAN

Planejamento de Cardapios

Uso de softwares para avaliagdo qualitativa e
quantitativa do cardapio e satisfagdo da clientela

Desenvolvimento de sistema de mdicadores de
avalia¢do da composi¢do nutricional, do custo
padrio, da incidéncia das preparacdes, de clientela

Processo Produtivo

Desenvolvimento de novos métodos de trabalho

Otimiza¢do do processo produtivo através do uso de
equipamentos mais modernos, como por exemplo,
forno combinado que reduz o tempo de preparo e
aumenta o rendimento das preparacoes.

Estrutura Fisico-Funcional e Equipamentos

Uso de materiais e equipamentos mais modernos,
sustentaveis e adequados

Desenvolvimento de estudos para identificagio de
equipamentos e/ou materiais que utilizem energia
renovavel, como por exemplo, sistema fotovoltaico.

Equipamentos com melhor consumo, custo e
rendimento

Otimizagio do processo produtivo para uma melhor
relagdo custo x beneficio da refeicio, como por
exemplo, a utiliza¢do de equipamentos de pre-
preparo (robot cotipe) que permite menor tempo na
execucdo da tarefa, maior aproveitamento dos
alimentos (menor fator de correcdo) e melhor
apresentagao.

Gestao de Pessoas

Desenvolvimento de novas competéncias para a
PAAS

Gestao de Materiais

Formagdo continuada do nutricionista em
gestdo financeira.

Utilizagdo de sofiwares de gestio de compras ¢
estoque

Previsdo dos niveis de estoque para evitar
desperdicio de recursos financeiros.

Gestao de Custos

Novas ferramentas de gestio de custos e finangas

Avaliacdo do impacto dos mcentivos fiscais no
orcamento da UAN.

Fonte: a autora, 2019.
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ACESSO
COMPETITIVIDADE

PRATICAS DE GESTAO DA UAN

Planejamento de Cardapios

Valoriza¢ao do cardapio junto aos steakholders

Processo Produtivo

Estratégia de comunicacdo e informacido sobre o
planejamento de cardapios viavel do ponto de vista
fisico e financeiro, como por exemplo identificar os
“steakholders™ e definir a pratica estabelecida para a
garantia da AAS.

Divulgacao para o publico interno e externo das agoes
no processo produtivo que garantem a AAS
Estrutura Fisico-Funcional e Equipamentos

Comprometimento da equipe com as dimensdes do
acesso as refeicoes.

Ser reconhecido como empresa socialmente
responsavel

Valorizacdo da estrutura fisica adequada ao
cumprimento das metas de producio e dos custos
planejados. como por exemplo. inclusdo no relatério
do balanco social da empresa.

Gestio de Pessoas

Cultura organizacional voltada para a missdo da
empresa

Gestio de Materiais

Cria¢do de protocolo modelo para o segmento de AC

Gestio de Custos

Contemplar o acesso fisico e financeiro na missao,
visdo e valores da empresa.

Desenvolvimento de protocolo para negociacio
racional (alternativas para o acordo, os interesses dos
negociadores e a importancia de cada um deles) para
o cumprimento dos custos e atendimento aos
protocolos dos programas de incentivo. Por exemplo,
negociacdo na compra de produtos orginicos x
compra de ndo organicos.

Gestao financeira atrelada a PAAS como valor
agregado

Fonte: a autora. 2019.

Elaboracdo de indicadores que contemplem a
participacdo dos programas de alimentacio e
nutricao no orcamento total da UAN.
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ATIVIDADES-CHAVE DE GESTAO DA
UAN

PRATICAS DE GESTAQ DA UAN

Planejamento de Card:apios
Protocolo normativo de AAS para a estrutura
padrao do cardapio.

Utilizacdo de métodos para avaliar a qualidade
nutricional do cardapio (AQPC. IQR. VET/OMS. Leis
do Pedro Escudeiro. etc).

Processo Produtivo

Plano de Gestao da Qualidade Total

Utilizacao de ferramentas da qualidade incorporando os
elementos da AAS (PDCA. SW2H. 55, KPI. APPCC

S etc).

= r 5 3

=~ = | Estrutura Fisico-Funcional e Equipamentos

~ = - - . . —— —

= = | Protocolo normative para o dimensionamento da Adequacdo da estrutura fisico-funcional aos requisitos
= | estrufwa. previstos na legislacdo trabalhista, sanitaria e ambiental.
= | Gestio de Pessoas

o=

Gestao de Materiais

Programa de Desenvolvimento de RH em PAAS.

Formagdo da equipe em Qualidade Total para o
cumprimento dos objetivos da AAS. Ex. curso de
capacita¢do em prevengdo de incéndio.

Protocolo de AAS para a politica de
abastecimento.

Atendimento aos padrdes de identidade e qualidade dos
produtos.

Gestio de Custos

Previsdo Orcamentaria adequada a PAAS

Fonte: a autora. 2019.

Desenvolvimento de método de custeio para a gestao da

qualidade.

Quadro 32 — Exemplos de praticas da gestdo da UAN para a PAAS. Rio de Janeiro, 2019.

ATIVIDADES-CHAVE DE GESTAO DA
UAN

PRATICAS DE GESTAO DA UAN

Planejamento de Cardapios

Elaboragao do cardapio na UAN (local)

Utilizagao de métodos de avaliagao do cardapio
relacionados as acdes de AAS implementadas. Ex.
inclusdo de alimento regional na harmonia e equilibrio
nutricional.

Processo Produtivo

Divisdo e descri¢édo das atividades incluindo a
PAAS.

Cumprimento das boas praticas de fabricacéo e
procedimentos operacionais padido.

Estrutura Fisico-Funcional e Equipamentos

Ergonomia. satde e seguranca no trabalho

Monitoramento das condi¢des fisicas que afetam a
qualidade no trabalho. Por ex. temperatura do ambiente,
disposi¢do dos EPCs.

QUALIDADE
TAREFAS

Produtividade e adequacdo dos recursos

Monitoramento das condi¢des estruturais que mmpactam
na qualidade da refeicdo. Por ex. temperatura do balcdo
de distribuicéo.

Gestao de Pessoas

Capacitacdo da equipe para execucdo das tarefas

Promocédo de cultura organizacional para prover
confianca e garantia da qualidade nutricional, sanitaria.
sensorial e sustentavel na perspectiva do cliente.

Gestao de Materiais

Monitoramento e controle no recebimento e
armazenamento

Avaliagdo dos materiais de acordo com o PIQ definido.

Gestao de Custos

Monitoramento e avaliacdo do or¢amento para
garantia das acdes de PAAS

Definicdo do método de custeio da qualidade da refeicdo.

Fonte: a autora, 2019.




206

Quadro 32 — Exemplos de praticas da gestido da UAN para a PAAS. Rio de Janeiro, 2019.

ATIVIDADES-CHAVE DE GESTAO

PRATICAS DE GESTAO DA UAN

Planejamento de Cardaipios
Tangibilidade e intangibilidade do cardapio

Utilizagdo dos critérios de qualidade para aspectos
tangiveis (o produto) e intangiveis (atendimento.,
ambiente) no cardapio.

Processo Produtivo

Certificagdo da Qualidade Total

Estrutura Fisico-Funcional e Equipamentos

Inclusao dos elementos de AAS no programa de
qualidade total (ampliagdo da ideia do PIQ para
organicos. agroecologicos etc).

Desenvolvimento de indicadores de desempenho para a

Envolvimento dos steakholders nos planos para a
PAAS.

Gestao de Materiais

=
= . . .. . . o4
ﬁ = | Monitoramento e avalia¢do da produtividade dos qualidade da refeicdo. Por ex. indice de
= de equipamentos inconformidades das andlises microbiologicas dos
0= alimentos.
< =| Gestio de Pessoas
o . . .
o< Desenvolvimento de cultura organizacional voltada

para a gestdo da qualidade total. Ex. programas de
incentivo de acordo com os resultados alcancados.

Amplia¢ao do PIQ incluindo todas as dimensdes da
AAS

Gestio de Custos

Tnclusdo no PIQ dos critérios para a garantia da
sustentabilidade como por ex. a identificacdo da fonte
pradutiva dos alimentos comprados etc.

Politica de gestio de custos e formagdo de precos
para o mercado

Desenvolvimento de indicadores de custos para
expressar o valor agregado ao produto. Ex. aplicacdo
da engenharia de cardapios para avaliagdo de uma
matriz de cardapios saudaveis.

Fonte: a autora. 2019.
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ATIVIDADES-CHAVE

PRATICAS DE GESTAO DA UAN

Cardapios

Formacao em SAN

Capacita¢éo em qualidade

Processo Produtivo

Capacidade técnica e gerencial

Utilizagdo de técnicas que reduzam a produgio de
toxinas na na preparagao das refeicoes.

Estrutura Fisico-Funcional e Equipamentos

Monitoramento da estrutura

Avaliagdo das condigdes que dificultam as boas
praticas de fabricacio.

Gestao de Pessoas

Cultura Organizacional para a PAAS

Gestao de Materiais

QUALIDADE
PESSOAS

Capacitagdo para a execucdo correta das tarefas
segundo os procedimentos operacionais padrdo.

Capacitacgdo da equipe de compras. recebimento e
estocagem em estratégias da administracio de
materiais € em SAN

Gestao de Materiais

Elaboragdo de checklist para avaliar a adequagdo aos
PIQ.

Capacitacao do nutricionista em gestao financeira

Dominio das informagdes que apresentam o impacto
dos custos da qualidade na previsdo orcamentaria. Ex.
percentual do custo com analise microbioldgica no
or¢amento/custo total.

Fonte: a autora, 2019.
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ATIVIDADES-CHAVE DE GESTAO

PRATICAS DE GESTAO DA UAN

Planejamento de Cardapios

Uso de softiwares para avaliagdo qualitativa e
quantitativa do cardapio e satisfagao da clientela

Desenvolvimento de novos métodos de avaliagdo da
qualidade do cardapio contemplando as dimensoes
de AAS.

Processo Produtivo

Uso de ferramentas de afericdo de qualidade

Desenvolvimento de novos meétodos de avaliacio da
qualidade na producdo de refei¢des com por ex.
meétodos de avaliacdo sensorial.

Estrutura Fisico-Funcional e Equipamentos

Uso de materiais e equipamentos mais modernos,
sustentaveis e adequados

Busca de materiais e equipamentos de tecnologia
mais moderna que permita a melhoria da qualidade,

Equipamentos com melhor consumo. custo e
rendimento

por exemplo, a climatizacdo das dreas de trabalho.

Gestao de Pessoas

Desenvolvimento de novas competéncias para a
PAAS

Desenvolvimento de novos métodos de trabalho.
como a reorgamizacdo do fluxo produtivo. Por

QUALIDADE
ITECNOLOGIA

Criagdo de novas formas de trabalho

exemplo, a capacitacio no uso de equipamentos mais
modernos e técnicas de preparo que propiciem mais
sabor  (cozimento em fornos de convecgdo X
combinado).

Gestao de Materiais

Utilizacdo de soffwares de gestdo de compras e
estoque

Gestao de Custos

Automatizacio da gestdo de estoque para
acompanhamento das ndo conformidades ocorridas,
com utilizacdo de indicadores. por ex. nimero de ndo
conformidade de recebimento de produtos.

Novas ferramentas de gestdo de custos e financas

Investimento em soffwares de gestdo da qualidade
total que permitam acompanhar a melhoria do
desempenho financeiro das acdes planejadas. Ex. o
ganho financeiro na troca de marca de produtos de
limpeza x o impacto na qualidade da hmpeza.

Fonte: a autora. 2019.
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ATIVIDADES-CHAVES

PRATICAS DE GESTAO DA UAN

Planejamento de Cardapios

Estratégia de valorizacdo do cardépio junto aos
steakholders

Divulgacdo de quais aspectos do Programa de Qualidade
Total sdo contemplados no cardapio.

Processo Produtivo

Certificacao para todos os elementos de AAS

Implantagédo de selos de qualidade para a refeicdo
incorporando outros elementos nao inseridos nos
modelos de certificagdo (ISO)

Estrutura Fisico-Funcional e Equipamentos

Se tornar cozinha modelo

Gestio de Pessoas

Desenvolvimento da imagem da UAN como um centro
de referéncia da qualidade total perante os 6rgaos de
controle, fornecedores e concorrentes. Ex. ser espaco
para acdes de campanhas da vigilancia sanitaria.

QUALIDADE

COMPETITIVIDADE

Formacdo de capital humano

Gestao de Materiais

Criacdo de diferencial de formacéo da equipe em
Qualidade Total como por ex. insercio da equipe em
curso de gestdo da qualidade.

Criagdo de protocolo modelo para o segmento de
AC
Gestiio de Custos

Tdentificacdo dos custos da ndo qualidade

Fonte: a autora. 2019.

Elaboracdo de manual com rotinas para o cumprimento
da qualidade total nas etapas de abastecimento.

Mapeamento dos custos decorrentes do ndo cumprimento
dos protocolos para a qualidade total. Ex. ex.
desperdicios, perdas involuntarias).
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APENDICE K - Sintese de Estudos (n=250) em Alimentacio Coletiva (UAN) com interface
entre as tematicas de SAN (Ultimos 17 anos).

Quadrol: Sintese de Estudos (n=6) em Alimenta¢ido Coletiva (UAN) com interface entre as tematicas de

SAN (ultimos 17 anos).

Principais Tematicas
Identificadas

Estudos (autores e ano)

Condi¢des de Trabalho do
nutricionista em UAN

01

Vieiros, 2002;

Qualidade Higiénico
Sanitéria

Andreott1 et al.,2003; Oliveira et al.,2008; Silva,2008; Rospide
& Basso, 2008; Kochanski et al..2009: Marinho et al.,2009;
Mello et al..2010; Vidal et al. . 2011; Silva & Cardoso, 2011;
Pinheiro et al.,2011; Barros et al,2011; Dalpubel et al.2012:
Cunha et al..2012; Carvalho et al..2012; Souza et al.,2013;
Santos et al..2013: Mello et al.,2013; Feitosa et al.,2013; Lopes
et al..2014; Nunes et al. . 2014; Morera & Fatel 2014; Nata et
al.,2015; Silva et al.,2015; Morewa et al.,2015; Luma et
al,2015; Avila et al.2016; Boaretto et al. 2016; Silveira et
al..2016; Pederssetti & Hautrive.2016; Rigodanzo et al.2016:
Frankhn et al..2016; Silva et al..2016: Nunes et al..2017; Susin
et al..2017; Gabriel & Poleto,2017; Assis et al.,.2017; Melo et
al., 2019.

Qualidade Nutricional e

Sensorial

Viewros et al., 2007; Savio et al.. 2005; Mascarenhas & Santos,
2006; Bandomi & Jaime. 2008: Silva.2008:; Kochanski et
al..2009; Carmo. 2009; Salas et al..2009: Moraes et al.,2010;
Ghislandi et al,2010; Oliveira et al.,2010; Pegolo & Silva,
2010; Canella et al..2011; Gorgulho et al.,2011; Gorgulho e
Marchioni, 2011; Regazone et al., 2012; Olivewra et al.,2012;
Paiva et al., 2012; Dias et al. . 2012; Frantz et al..2013; Pradoab
et al..2013; Machado et al.,2013; Barros et al..2013; Carnero et
al ,2013; Silva et al.,2013: Hiumelstein,2014; Strasburg &
Redm.2014; Peremwra et al..2014; Santos et al..2014; Martinelli et
al.,2014; TIssa et al.2014: Sio José.2014; Cunha e
Barbosa,2014; Silva et al.,2015; Stangarlin et al.,2015; Santos
et al,2015: Duarte et al.,2015: Silva&Spinelli.2015; Ortolan &
Schwarz,2015; Resende e Quintdo,2016; Santos,2016; Garcia et
al.,2016; Brito e Spinelli,2016:; Alves et al.,2016; Szczerepa &
Volski,2017; Feitosa et al., 2019.

Gestio de Residuos
Sélidos/Sustentabilidade

47

Nonino-Borges et al, 2006; Santos et al.,2007: Ricarte et
al.2008; Augustini et al., 2008: Locatelli 2008;
Vanin&Novello,2009; Botaro, 2009; Spinelli & Cale, 2009;
Kameda e Marsi, 2009; Spegiorin & Moura, 2009; Santos e
Corderro, 2010; Villan & Alves. 2010; Silva et al..2010; Pedro
& Claro, 2010; Trovo et al.,2011: Carmo & Lima, 2011;
Vargas & Hautrive,2011; Rolim et al., 2011; Warken & Silva,
2012: Ferreira et al.,2012; Chamberlem et al.,2012; Srasburg et
al., 2012; Tavares & Figueiredo,2012; Srasburg et al, 2012;
Machado et al.2012; Sinaidi et al.2012: Amorim &
Rocha,2012; Zotesso et al.; 2012; Pikelaizen & Spinelli,2013;
Lopes & Fonseca,2013; Carneiro,2013; Paiva et al,2014;
Silvério & Oltramari,2014; Battisti et al..2015; Ianiski et
al.,20135; Ribeiro et al.,2015; Alves & Ueno,2015; Strasburg &
Jahno.2015; Aratijo e Carvalho,2015; Silva et al.,2016: Righi et
al..2016; Domingues, 2016; Oliveira et al..2016; Galian et
al.,2016; Franklin et al.2016; Zotess0.2016; Santos e
Strasburg,2016; Pierote et al. 2017; Strasburg e Jahno,2017;
Santos et al., 2018; Colares et al., 2019.

Programa de Aquisi¢do de
Alimentos/ Gestao de
Materiais

11

Paulillo & Almeida,2005; Silva,2008; Lima & Sousa,2011;
Araujo.2012; Prado et al.2013; Estevam & Guimardes,2013;
Bevilaqua & Triches,2014: Martinelli et al.,2015; Alexandre et
al..2016; Wartchow.2016: Santos, 2016

Ficha técnica de preparagio/
Fator de Correcdo

Akutsu et al.,2005; Silva,2008; Lemos et al.,2011; Ferraz et
al.,2013; Hautrive e Picolli,2013; Souza & Marsi,2015;
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Gestdo de  Pessoas /
Nutricionista como gestor

18

Cunha et al., 2005; Cavalli e Salay,2007; Colares & Freitas,
2007; Carvalho et al..2008; Kraemer & Aguiar, 2009; Mello et
al.,2010; Azevedo & Araujo, 2011; Delevati e Orsolin, 2012;
Assao et al., 2012; Paiva et al., 2012; Santos et al.,2012; Faido
et al.,2013; Dariva & Oh.2013; Santos et al..2013; Noébrega et
al..2015; Sauter et al . 2016; Soares et al. 2016; Franklm et
al..2016; Medeiros, 2019; Lima et al, 2019; Sartor & Alves,
2019.

Gestio de Custos

Mascarenhas & Santos, 2006; Fmco et al..2007; Machado &
Simdes.2008: Santos, 2009: Rohr et al..2010; Mascarenhas &
Torres.2012; Carvalho et al..2015; Costa et al.. 2017

Conhecimento do  PAT
pelos gestores

Bandoni et al., 2006; Borges e Lima.2014;

Promogéo da Saude/Habitos
Alimentares e Educacdo
Alimentar e Nutricional

11

Stolte et al., 2006; Lobato & Vargas, 2007; Oliveira et al.,2008;
Bertin et al. 2008; Fonseca & Santana, 2011; Franco et
al.,2013; Ramos et al,2012; Carmo et al.,2013; Riboldi et
al..,2013; Alves, 2016; Costa et al..2017

Avaliagdo do Estado

Nutricional em UAN

20

Savio et al., 2005; Silva,2008; Mariath et al.,2007; Wielewski
et al..2007; Wielewski et al..2007; Araujo et al., 2007; Veloso
et al..2007; Carvalho et al..2008: Bertin et al.,2008; Martino et
al..2010: Cruz.2012: Dias et al.,2012; Carmo et al.,2013: Barros
et al.,2013; Silva et al.2013; Estevam & Guimaries,2013;
Strasburg & Redm,2014: Godoy et al.2014; Marcotullio et
al.,2015; Stangarlin et al.,2015

Gestdo da Produgdo e
Programas de Gestao
Qualidade Total/Satisfacdo

Santos & Lanzillott1.2008; Watanabe, 2009: Feil et al..2015;
Barthichoto et al.,2015; Sauter et al.2016; Rabelo &
Alves 2016; Tzel et al. 2016; Santos et al..2017; Almendra et
al.,2017; Barbosa, 2019.

Satide e Seguranca no
trabalho na UAN/ Estrutura
Fisico-Funcional

21

Barbosa e Almeida, 2008; Azevedo e Monteiro, 2009;
Carvalho, 2009; Araujo e Alevato, 2011; Dowado & Lima,
2011; Nascimento & Quintdo, 2012: Bessa e Araujo,2012;
Campos et al,2012; Albuquerque et al.2012: Parisoto et
al.,2013; Mello et al.,2013; Somavilla & Lopes,2013; Estevam
& Guimardes,2013; Pohren et al.,2014: Silva et al.,2015;
Marcotullio et al.,2015; Schneider & Strasburg,2015: Artero et
al,2016; Santos & Santos,2016; Rolim e Basso,2016; Zanetin e
Fatel,2017.

Modelo de servigo/ Gestdo
do processo de trabalho da
UAN

06

Colares, 2007:Gomes, 2009: Schievano et al.2009: Soares et
al ,2010; Oliveira et al. 2010; Barreto, 2013; Tanaka et
al..2012: Andrade, 2019.

(Elaborado pelo autor, 2019)

* Total de 250 estudos sendo que alguns estio repetidos por tratar de mais de uma tematica.
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PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: Avaliacdo da Gestdo da Unidade de Alimentacdo e Nutricdo na perspectiva da
alimentacdo adequada e saudavel: construcdo de modelo tedrico-ldgico e de
instrumento..

Pesquisador: INES RUGANI RIBEIRO DE CASTRO
Area Tematica:

Versao: 1

CAAE: 10528919.0.0000.5259

Instituicdo Proponente: Instituto de Nutricdo
Patrocinador Principal: Financiamento Préprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 3.295.074

Apresentacao do Projeto:
Transcricio editada do contelido do registro do protocolo e dos arquivos anexados a Plataforma Brasil.

A promoc¢éo da alimentacdo adequada e saudavel (PAAS) é uma das estratégias das politicas de
Seguranca Alimentar e Nutricional (SAN) no Brasil e se estrutura por dentre as diversas ac¢des, aquelas
relacionadas a producdo e distribuicdo de refeicbes para coletividades por meio das Unidades de
Alimentacdo e Nutricdo (UAN). A promocao da alimentacao saudavel sempre esteve presente nos objetivos
da UAN, mais centrada no equilibrio do cardapio e na qualidade sanitaria. Entretanto, a concepcéo da
alimentacao saudavel incorporada pelas dimensdes de SAN oferece oportunidade de ressignificacdo para a
atuacéo da UAN. Para isso, é essencial que o gestor dessas UAN, que possuem um complexo processo de
funcionamento, tenha uma visdo mais ampla de quais sao os aspectos-chave da gestao que podem traduzir
as recomendacdes da PAAS em ac¢des

concretas no processo de producdo de refeicdes e, também, de como os elementos do processo
administrativo (planejamento ao controle) podem ser usados para esse fim.

Objetivo da Pesquisa:
Transcricdo editada do contelido do registro do protocolo e dos arquivos anexados a Plataforma Brasil.

Endereco: Avenida 28 de Setembro 77 - Térreo

Bairro: Vila Isabel CEP: 20.551-030
UF: RJ Municipio: RIO DE JANEIRO
Telefone: (21)2868-8253 E-mail: cep.hupe.interno@gmail.com
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iR H c UNIVERSITARIO PEDRO W"“'
ERNESTO/ UNIVERSIDADE DO

Continuagéo do Parecer: 3.295.074

Avaliagdo dos Riscos e Beneficios:

Prezado pesquisador: Caracteriza-se como risco direto para os participantes da pesquisa a possibilidade de
desconforto ou constrangimento no momento do preenchimento dos questionarios. Os pesquisadores
devem se comprometer a minimizar os riscos ou desconfortos que possam vir a ser causados.

Comentarios e Consideragoes sobre a Pesquisa:

A pesquisa esta bem estruturada e o referencial tedrico e metodolégico estdo explicitados, demonstrando
aprofundamento e conhecimento necessarios para sua realizac&o. As referéncias estdo adequadas e a
pesquisa € exequivel.

Consideragdes sobre os Termos de apresentagio obrigatoria:

Os documentos de apresentacdo obrigatéria foram enviados a este Comité, estando dentro das boas
praticas e apresentando todos dados necessarios para apreciagdo ética e tendo sido avaliadas as
informacdes contidas na Plataforma Brasil e as mesmas se encontram dentro das normas vigentes e sem
riscos iminentes aos participantes envolvidos de pesquisa.

Conclusdes ou Pendéncias e Lista de Inadequacdes:
O projeto pode ser realizado da forma como estd apresentado. Diante do exposto e a luz da Resolugdo CNS
n°466/2012, o projeto pode ser enquadrado na categoria —- APROVADO.

Consideragdes Finais a critério do CEP:

Tendo em vista a legislacao vigente, o CEP recomenda ao Pesquisador: Comunicar toda e qualquer
alterac@o do projeto e no termo de consentimento livre e esclarecido, para analise das mudancas; Informar
imediatamente qualquer evento adverso ocorrido durante o desenvolvimento da pesquisa; O Comité de
Etica solicita a V. S2., que encaminhe relatérios parciais de andamento a cada 06 (seis) Meses da pesquisa
e ao término, encaminhe a esta comissdo um sumario dos resultados do projeto; Os dados individuais de
todas as etapas da pesquisa devem ser mantidos em local seguro por 5 anos para possivel auditoria dos
érgaos competentes.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situacao
Informacées Basicas| PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 14/02/2019 Aceito
do Projeto ROJETO 1298638.pdf 20:25:48
TCLE / Termos de  |termoconsentimento.pdf 14/02/2019 |INES RUGANI Aceito
Assentimento / 20:23:29 |RIBEIRO DE
Justificativa de CASTRO

Endereco: Avenida 28 de Setembro 77 - Térreo

Bairro: Vila Isabel CEP: 20.551-030
UF: RJ Municipio: RIO DE JANEIRO
Telefone: (21)2868-8253 E-mail: cep.hupe.interno@gmail.com
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Continuacgéo do Parecer: 3.295.074
Auséncia termoconsentimento.pdf 14/02/2019 |INES RUGANI Aceito
20:23:29 |RIBEIRO DE
Projeto Detalhado / | projetopesquisa.pdf 14/02/2019 |INES RUGANI Aceito
Brochura 20:23:17 |RIBEIRO DE
Investigador CASTRO
Cronograma cronograma_lattes_ HUPE_assinado.pdf| 14/02/2019 |INES RUGANI Aceito
20:06:59 |RIBEIRO DE
Folha de Rosto folhaDeRostoHUPE_com_assinatura.pdfl 14/02/2019 |INES RUGANI Aceito
20:06:12  |RIBEIRO DE

Situagao do Parecer:

Aprovado

Necessita Apreciagao da CONEP:

Nao

RIO DE JANEIRO, 30 de Abril de 2019

Assinado por:
WILLE OIGMAN
(Coordenador(a))
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ANEXO B — Termo de Consentimento Livre e Esclarecido
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Vocé esta sendo convidado (a) a participar da Pesquisa “Avaliacdo da Gestdo da
Unidade de Alimentacdo e Nutricio (UAN) na perspectiva da alimentacio adequada e
saudavel: construcio de modelo tedrico-logico e de instrumento”, por sua experiéncia
profissional e/ou académica na area de conhecimento da qual esse estudo esta inserido . Esta
pesquisa esta sob a responsabilidade do pesquisador Inés Rugani Ribeiro de Castro, que tem
como objetivo elaborar um instrumento de avaliacio que permita ao gestor da UAN conhecer
a realidade de seu servico a luz dos principios e diretrizes da Seguranga Alimentar e
Nutricional (SAN), tendo como foco central a promocio da alimentacio adequada e saudavel
(PAAS).

Sua participacdo € voluntaria e se dara por meio da participagio em entrevistas
informais e/ou oficinas de especialistas que serdo gravadas em audio para apreciacdo dos
componentes da gestdo com interface com as diretrizes da SAN, validacdo do modelo teorico-
logico da avaliacdo e do instrumento de avaliacdo da gestio da UAN na perspectiva da
alimentacio adequada e saudavel. Todas as informacdes coletadas e obtidas, através das
entrevistas, serdo mantidas em sigilo, nio expondo o entrevistado (a) NAO serdo divulgadas
1soladamente, e, SIM agregadas, compondo o resultado da pesquisa, sem a possibilidade de
identificagdo dos (as) voluntarios (as) que participaram do Estudo. Esclarecemos também, que
NAO existem riscos decorrentes de sua participacio na pesquisa. Se vocé aceitar participar,
estara contribuindo com seu conhecimento e experiéncia na area do objeto de estudo desta
pesquisa proporcionando o desenvolvimento de uma proposta avaliativa que seja util aos
gestores das UAN.

Se depois de consentir em sua participagdo o Sr. (a) desistir de continuar participando,
tem o direito e a liberdade de retirar seu consentimento em qualquer fase da pesquisa, seja
antes ou depois da coleta dos dados, independente do motivo e sem nenhum prejuizo a sua
pessoa. O (a) Sr. (a) ndo tera nenhuma despesa e também néo recebera nenhuma remuneragio.

Os resultados da pesquisa serdo analisados e publicados, mas sua identidade ndo sera
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divulgada, sendo guardada em sigilo. Para qualquer outra informacdo, o (a) Sr. (a) podera
entrar em contato com o pesquisador no endereco Instituto de Nutri¢do da Universidade do
Estado do Rio de Janeiro, Rua Sio Francisco Xavier, 524, sala 12.026 - Bloco D, 12° andar —

Maracand — Rio de Janeiro; e-mail: _inesrrc(@uol com br - telefone: (21)23340063 — ramal:

215. ou podera entrar em contato com o Comité de Etica em Pesquisa — CEP do HUPE/UERJ.
Boulevard 28 de setembro, 77 — térreo. Vila Isabel
Cep 20.551-030 - Rio de Janeiro — RJ.

Telefones de contato: 2868-8253.

Consentimento Pés—Informacio

Eu, . fur 1nformado

sobre o que o pesquisador quer fazer e porque precisa da minha colaboragio. ¢ entendi a
explicacdo. Por isso, eu concordo em participar do projeto, sabendo que nio vou ganhar nada
e que posso sair quando quiser. Este documento ¢ emitido em duas vias que serao ambas

assinadas por mim e pelo pesquisador, ficando uma via com cada um de nos.

Data:  / /

Assinatura do participante Assinatura do Pesquisador Responsavel
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