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RESUMO: O presente estudo tem por finalidade analisar como a aplica¢do de um evento Kaizen pode gerar
impactos positivos do ponto de vista de produtividade para as agroindustrias de alimentos. O estudo de caso foi
realizado em uma empresa do ramo de envoltorios naturais, na qual foi utilizado um evento Kaizen para
melhoria do processo de classificagcdo de produtos na etapa de produgdo dos envoltorios. A aplica¢do do evento
Kaizen possibilitou a empresa ter um ganho de produtividade média na etapa em questdo de, aproximadamente,
20%, devido a melhoria de ergonomia fisica e cognitiva, padronizacdo e melhoria das instrugées de trabalhos.

PALAVRAS-CHAVE: Agroindustria de Alimentos; Produtividade; Producdo Enxuta; Evento Kaizen; Estudo
de Caso.

ABSTRACT: The present case study aims to analyze how the application of a Kaizen event can generate
positive impacts from the point of view of productivity for the food agroindustry. The case study was carried out
in a natural casing production company, in which a Kaizen event was used to improve the process in a certain
stage of the production line. The application of the Kaizen event allowed the company to have an average
productivity gain of, approximately, 20%, due to the improvement of physical and cognitive ergonomics,
standardization and improvement of work instructions.

KEYWORDS: Food Agroindustry. Productivity. Lean Production System. Kaizen Event. Case study.

1. Introducao

Atualmente, modernos paradigmas e filosofias de gestdo de manufatura t€ém procurado
proporcionar vantagens competitivas de longo prazo por meio de melhorias continuas e
incrementais. Isso tem levado ao aparecimento de inumeras ideias, ferramentas e técnicas
direcionadas a melhoria no chao de fabrica (GODINHO FILHO; UZSOY, 2009; ALMEIDA;
BELO; SILVA, 2011). Contudo, essa nao parece ser a realidade predominante no setor da
agroindustria nacional. Seja pelo fato da grande presenca de produtores familiares, ou pelo
fato de pouca exposi¢do historica a competicdo externa, grande parte das empresas da
agroindustria ainda ndo fazem uso de melhores pratica de gestdo, o que tende a se refletir em
baixos indices de produtividade (BATALHA; BUAINAIN; SOUZA FILHO, 2005;
MANFIO; LACERDA, 2016). E nesse setor, por exemplo, que se encontra a agroindustria da

carne bovina, compreendendo o abate e o processamento da carne.

Segundo Heckl e Moormann (2010) e Almeida, Belo e Silva (2011), existem diversas
abordagens disponiveis para a melhoria de processos, dentre as quais pode-se citar o Kaizen.
Tal ferramenta de origem japonesa se tornou bastante comum para aqueles que trabalham

com gestdo da produgdo ou em empresas que aplicam o Sistema Toyota de Produgdo ou
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Manufatura Enxuta.

Recentemente, as ferramentas da Manufatura Enxuta comecaram a conquistar a ateng@o e o
interesse de diferentes areas produtivas. Depois de extravasar do setor automotivo, atingindo
todos os setores da manufatura, e de espalhar-se pelo setor de servigos, esta agora alcangando
uma nova e promissora fronteira: a area de producdo de alimentos (BATTAGLIA, 2013;
FRANCESKI et al., 2016). Dessa forma, este trabalho explora a questdo de como a aplicagao
da ferramenta Kaizen poderia gerar ganhos de produtividade na operacao de uma linha de

producdo de uma agroindustria de carne bovina.

Conforme Briales e Ferraz (2006), processos produtivos com um mesmo padrao de tarefas ou
atividades sdo passiveis de aplicacdo da ferramenta Kaizen. Nesse sentido, uma das areas da
agroindustria bovina que pode se beneficiar do uso de tal ferramenta ¢ a que lida com
envoltorios naturais — tais como aqueles usados em carnes embutidas — porém poucos sao
ainda os estudos empiricos conduzidos nesse contexto (SILVA et al., 2016). Acredita-se que a
aplicacdo de um evento Kaizen pode gerar ganhos de produtividade e, consequentemente,

competividade para as empresas que atuam nesse setor.

Frente ao exposto, o objetivo da presente pesquisa ¢ analisar como a aplicagdo de um evento
Kaizen em uma linha de produgdo de envoltdérios naturais pode gerar impactos positivos do

ponto de vista de produtividade. Para essa finalidade, foi conduzido um estudo de caso.

2. Revisao de literatura

2.1. Evento Kaizen

A produgdo enxuta tem ganhado espago e se tornado uma via concreta para o aumento da
produtividade, pois representa uma metodologia que procura melhorar o fluxo produtivo,
eliminando os desperdicios, em busca do ganho da produtividade, de qualidade e de espago
fisico, retorno de custos operacionais, reduzindo lead time e tempo de resposta ao cliente

(WOMACK et al., 1992).

Segundo Heckl e Moormann (2010) e Almeida, Belo e Silva (2011), associado ao conceito de
produgdo enxuta existem diversas ferramentas disponiveis para melhoria de processos, dentre

as quais pode-se citar o Kaizen.

O Kaizen significa a busca da melhoria continua, a qual tende a se refletir diretamente na
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produtividade e na qualidade dos processos com o minimo investimento (REBECHI, 2014).

De acordo com Reali (2006), a realizacdo de um evento Kaizen tem por objetivo promover a

melhoria com solugdes rapidas e simplificadas. Isso se da por meio de sugestdes sobre um

problema especifico e selecdo posterior das sugestdes com maiores potenciais de ganho;

sempre realizando todas as discussdes com base em dados e em pequenas possibilidades de

melhorias. Nesse sentido, esse autor sugere ainda que o evento Kaizen deve ser conduzido por

um time multifuncional e com uma duragao média de 5 dias, nos quais sdo cobertas as treze

etapas descritas no Quadro 1.

QUADRO 1 - Distribuigdo diaria de etapas de realiza¢do do evento kaizen.

Dia Etapas Atividades
1° dia 1° Abertura Reunido com a equipe multidisciplinar para apresentagdo do
cronograma do evento Kaizen que sera realizado
2° Treinamento Nivelar e padronizar o conhecimento e as formas de execugdo da
equipe multidisciplinar, quanto a realizagido de evento Kaizen
2°dia | 3° Verificag@o do estado atual Levantamento de dados e informagdes da etapa e/ou processo a ser
avaliado
4° Levantamento das Exposicdo das ideias de melhoria sobre a etapa e/ou processo,
oportunidades escolhendo as que serdo implementadas
5° Planejamento da execugdo Planejamento de como as sugestdes serdo executadas e
das oportunidades implementagdo das ideias escolhidas
3°dia | 6° Implementagdo das Com base no planejamento proposto, efetua-se a implementagdo da
oportunidades ideia de melhoria
7° Definigdo do estado futuro Proposta de como se pretende estar no futuro apos a
implementagdo das melhorias
8° Elaboragdo da documentagdo | Descrigdo detalhada da etapa e/ou processo avaliado, assim como
das ideias escolhidas e implementadas
4°dia | 9° Implementagdo do estado Implementar a proposta definida para o estado futuro
futuro
10° Validagao do estado futuro Validar a implementacdo através de dados e informagdes; e
e treinamento dos operadores promover o treinamento dos operadores para padronizacao das
etapas e/ou processos
5° dia 11° Inicio da elaboragdo da Elaborar apresentacdo dos resultados alcancados com o evento

apresentacio

kaizen.

12° Ensaio da apresentagao

Ensaiar a apresentagdo que serd ministrada a gerencia ou diretoria

13° Apresentacdo

Reunido para apresentagdo final dos resultados alcangados com a

realizag@o do evento kaizen

Fonte: Reali (2000).
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Existem ainda na literatura diversas evidéncias empiricas relacionando a implantacdo do
evento Kaizen com ganhos de produtividade. A seguir sdo apresentados alguns desses

trabalhos.

No estudo de caso apresentado por Almeida, Belo e Silva (2011), a realizacao do evento
Kaizen proporcionou um ganho de produtividade 18%, além da redu¢do de aproximadamente
15% na quantidade de operadores por turno da linha de produgdo e melhorias de
ergonomia/seguranca. Isso se deu através de um mapeamento das atividades que agregam e
ndo agregam valor, possibilitando a eliminagdo de movimentos desnecessarios que nao

adicionavam valor ao processo produtivo.

Aratjo e Rentes (2006) descrevem um ganho de produtividade de uma empresa em virtude da
diminui¢do do tempo de fabricacdo do lote, a qual conseguiu reduzir seu tempo médio de
fabricagdao de 15 dias para apenas 3 dias. Tal resultado foi obtido com a organizacdo da area
de trabalho, padronizagdo de atividades e processos, eliminagdo de desperdicios por

movimentagdo, realizacdo de programacao puxada, e adequacao dos postos de trabalho.

De forma similar, Ito e Claro (2011) descrevem que a utilizagdo do evento Kaizen em uma
empresa do segmento aeronautico proporcionou a reducao do tempo médio do ciclo de
desenvolvimento da programacdo de comando numérico das madaquinas-ferramentas em
aproximadamente 60% e o nimero médio de horas gastas para a criagdo dos programas em
aproximadamente 18%. Esse resultado foi obtido através da implementa¢do de um fluxo
continuo de desenvolvimento dos programas de usinagem, e da alteracao de layout do setor de

engenharia.

3. Metodologia de pesquisa

A presente pesquisa utilizou uma abordagem qualitativa, a qual permitiria observar em
profundidade o fendmeno in loco, considerando as perspectivas dos individuos envolvidos € o
ambiente onde a problemadtica ocorre (MIGUEL, 2010). O método utilizado foi o estudo de

€aso Unico.

O estudo de caso selecionado para analise foi o de uma empresa familiar no setor de produgao
de envoltorios naturais. O critério de selecdo do caso foi baseado no fato de a empresa em
questdo ter aplicado um evento Kaizen recentemente no intuito de buscar ganhos de

produtividade no processo produtivo de envoltdrios naturais. Além disso, foi fundamental a
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disponibilizagdo para a pesquisa, facilitando o acesso do pesquisador ao ambiente a ser
investigado. O foco da andlise concentrou-se na aplicagdo de um evento Kaizen em uma etapa

de producao de envoltorios naturais e seus efeitos na produtividade.

A coleta de dados para a andlise do caso foi feita nos meses de Margo e Abril de 2019 por
meio de: 1) entrevista semiestruturada com dois colaboradores envolvidos com o processo de
produgdo de envoltdrios naturais; ii) andlise de dados de produtividade relacionados ao
processo de producdo de envoltorios naturais; e, iii) observagdes in loco do processo de

producao de envoltorios naturais.

4. O caso estudado

A empresa Beta Z (nome ficticio) ¢ uma industria alimenticia localizada no Estado de Sao
Paulo e produz anualmente 4 milhdes de toneladas de envoltorios naturais. Esté localizada em
uma area de 150 mil metros quadrados, com infraestrutura que favorece a logistica e o
transporte de produtos para atendimento aos mercados interno e externo. Trata-se de uma
empresa consolidada, com mais de 10 anos no ramo de produgdo de envoltorios naturais;

originada, constituida, e administrada com um perfil de empresa familiar.

A época do estudo, a empresa Beta Z possuia aproximadamente 300 colaboradores
distribuidos entre mao de obra fabril e mao de obra administrativa. Historicamente, a empresa
ndo possuia a cultura de utilizagdo de ferramentas de gestdo de produ¢dao, como por exemplo a

realizacdo de eventos Kaizen.

A empresa Beta Z, por ndo possuir grandes concorrentes no mercado brasileiro, apresentava
um indice de produtividade historico (quantidade de kg produzidos por operador / periodo
trabalhado) na linha de produ¢do de seus envoltdrios naturais € ndo se questionava se tais
indices poderiam ser melhorados. Com o surgimento de novos concorrentes no negocio de
producdo de envoltdrios naturais, na ultima década, a mesma passou a aprimorar sua forma de
administracdo, iniciando a implementacao de diretorias e também contratando profissionais
especializados para cada area de atuagdo, tais como gerentes, coordenadores e supervisores.
Tal movimento fez com que novas ideias e ferramentas de gestdo de processos fossem
implantados, dentre estes, destaca-se a realizacdo de evento Kaizen na linha de producao de
envoltorios, o qual tinha como intuito promover ganhos produtividade na referida linha de

produgdo.
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4.1. A implantacio do evento Kaizen

Em abril de 2017 a empresa por meio de seus coordenadores de produgdo resolveu fazer
algum tipo de a¢do em que pudesse verificar a oportunidade de ganho de produtividade na
linha de produgdo de envoltérios naturais. Em maio do mesmo ano, apos sugestoes de
melhorias apresentadas pelos coordenadores de produgdo a diretoria industrial, a mesma
definiu que seria realizado um evento kaizen para levantamento de oportunidades de ganhos
de produtividade. No més de junho de 2017, foi realizado o evento kaizen, o qual foi liderado
por dois coordenadores de producao, um supervisor de produgdo, um operador e um analista
administrativo. A linha de produgdo de envoltérios naturais escolhida para a realizacdo do
evento kaizen possuia seis etapas principais:

1) Estoque de Matéria Prima: Nesta etapa era realizado o recebimento e conferencia dos
envoltorios naturais recebidos dos frigorificos fornecedores, estando os mesmos
acondicionados em bombonas plasticas, e era realizado o enderegamento dos volumes
e sua armazenagem no galpdo de estoque de matéria prima, onde aguardavam para

posterior envio a area de fabricacao.

2) Recebimento de Matéria Prima na fabrica: conforme o planejamento de produgado, os
volumes estocados no galpdo de matéria prima eram enviados para area de
recebimento da matéria prima na fabrica, onde eram conferidos com a respectiva
ordem de producdo, e para realizacdo da rastreabilidade (controle de lotes), sendo

enviados para a area de preparagdo da matéria prima.

3) Preparacdo da matéria prima para producdo: nesta etapa de processo, os envoltorios
eram retirados das bombonas pléstica e transferidos para recipientes adequados, onde
ocorria o processo de lavagem dos envoltérios para remoc¢do do sal. Apos a remocgao
do sal, os envoltorios eram clareados, tratados e amolecidos/acondicionados conforme
procedimento sanitario adequado, e posteriormente enviados a area de producao dos

envoltorios naturais.

4) Producao de Envoltorios Naturais: Apds a preparacdo da matéria prima, os envoltorios
eram transferidos dos recipientes de preparagdo para os recipientes de producao, onde
os operadores realizavam o processo de classificagao dos mesmos em atendimento as
especificagdes técnicas de producdo. Apds a realizacdo da classificacdo, os envoltdrios

eram enviados para area de embalagem.
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5) Embalagem dos Envoltérios Naturais: Na area de embalagem, os envoltérios eram
salgados e curados para remocao da quantidade de agua, e embalados separadamente

por SKU (Stock Keeping Unit) conforme classificacao realizada na etapa de producao,

em bombonas plasticas revestidas com embalagens primarias de polietileno.

6) Estoque de Produtos Acabados (PA): Apos o processo de embalagem nas bombonas
plasticas, os envoltérios eram enviados para o estoque de PA, sendo enderegados e

armazenados, onde aguardavam o pedido de venda para expedicao.

Conforme relato dos participantes do evento, no 1°dia de trabalho os mesmos se reuniram na
linha de producdo e iniciaram uma avaliacdo etapa a etapa de producgdo, questionando a
necessidade e forma de execucao de cada etapa. Apds a andlise in loco, se reuniram em uma
sala e decidiram focar os esfor¢os na avaliagdo da etapa de producdo (etapa 4), a qual
demandava elevada quantidade de mao de obra de operadores para a produgao e por também

ser uma etapa que promove a agregacao de valor ao produto (FIGURA 1).

Estoque de Matéria
Prima

Recebimento de
Matéria Prima na
fabrica

l

Preparacio da Matéria Etapa de preparacao:
Frima para produgac Amolecimento)
Acondicionamento

Etapa de pm_duﬁo‘.
Classificacio

Embalagem dos
Envaltorios Maturais

Estoque de Produtos
Acabados

FIGURA 1 — Etapas de produgdo da linha de envoltorios naturais e etapas escolhidas para a realizagdo do evento
Kaizen.

Todos expuseram suas ideias por meio de um brainstorming quanto as oportunidades para a
referida etapa de processo de classificagdo. Algumas das ideias apresentadas foram a

mudanga na preparacdo da matéria para producao; mudanga de layout; mudanga da forma de
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movimentag¢do interna dos produtos, entre outros. Retornaram, entdo, a linha de produgao para
analisar cada ideia presencialmente. Retornando a sala de reunido, e com esta avaliacdo
realizada in loco, escolheram a ideia da mudangca no processo de
amolecimento/acondicionamento da etapa de preparagdao da matéria prima (etapa 3), a qual
promoveria a diminuicdo na quantidade de movimentos na etapa de producdo (etapa 4) e,
portanto, promoveria um aumento de produtividade (kg/hora) na producdo de envoltorios. A
escolha da referida ideia deu-se também pelo fato de a mesma nao necessitar de investimento

financeiro e ter sido avaliada como de facil implementacao.

No 2° dia de trabalho, através de discussoes e desenhos esbocados da mudanga proposta para
etapa de amolecimento/acondicionamento (etapa 3), a equipe do evento realizou um
planejamento para operacionalizar a implementagao da ideia de melhoria. O plano envolvia
implementar a mudanga proposta na etapa de amolecimento/acondicionamento in loco,
explicando operacionalmente a alteragdo a dois operadores. Apds a mudanca realizada, os
envoltérios seriam transportados até a area de produgdo no processo de classificagdo (etapa
4), onde se demonstraria a mudanca a dois operadores desta etapa de processo, focalizando a
diminui¢do das quantidades de movimentos necessarios para realizacdo do processo de
classificagdo na etapa de producdo. Em seguida seria realizado o monitoramento dos impactos
ocorridos nas duas etapas envolvidas, quanto ao tempo, movimentos, ergonomia, ¢ padrao de

execucao.

Durante o restante do 2° dia e no 3° dia de trabalho a equipe realizou a implementagao da
ideia piloto de melhoria no processo. Abaixo tem-se na tabela 4 as quantidades de
movimentos avaliados antes e apds a implementagdo das mudangas nas duas etapas de

produgdo.

TABELA 1 - Comparativo da quantidade de movimentos realizados nas etapas consideradas antes e apds o

evento Kaizen.

Etapa de preparacio Etapa de producio
Amolecimento/Acondicionamento Classificacao
(etapa 3) (etapa 4)
Quantidade de Movimentos Quantidade de Movimentos
Antes Apbs Diferenca | Antes Apbs Diferenca
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Os participantes julgaram a ideia de melhoria simples, de facil implementagdo, sem
necessidade de investimentos financeiros, a ndo ser o tempo de trabalho da equipe kaizen e o
tempo de treinamento dos operadores das etapas de preparacdo e produgdo. Os participantes
relataram ainda que ndo houve resisténcia quanto a implantagdo da melhoria na etapa de
produgdo de classificagdo (etapa 4), pois a mudanga promoveu uma diminui¢ao na quantidade
de movimentos que eram necessarios para execugao da mesma. Contudo, houve uma pequena
resisténcia por parte dos operadores da etapa de preparagao amolecimento/acondicionamento
(etapa 3), pois a mudanga na forma de preparacdo das matérias primas com o aumento de 1
movimento, mesmo que nao incorrendo em perda na operacdo em si, gerou um desconforto
entre os operadores, pois 0s mesmos precisaram mudar seu procedimento de trabalho que ja

era realizado da mesma forma por diversos anos.

No 4° dia realizou-se a coleta e a analise de dados de produtividade, confrontando-se os dados
de produtividade da etapa de producdo de classificagdo anterior e posteriormente & mudanga
realizada no 3° dia de trabalho. Com base em tais dados, definiu-se uma proposta futura de
meta de produtividade para a referida etapa de classificacdo a qual apds completa
implementag¢do contemplava um ganho de produtividade médio de 20%. Com a proposta de
estado futuro definida, a equipe do evento Kaizen realizou a implementacdo definitiva da
melhoria de oportunidade levantada, alinhada com a expectativas definidas para o estado

futuro.

No 5° dia de trabalho, o coordenador de produgdo realizou um treinamento dos operadores
das etapas afetadas através de demonstrag¢do visual a todos os operadores da nova forma de
execugdo e padronizacdo das atividades. Foi também elaborada uma apresentacao dos ganhos
de produtividade obtidos com a realizacdo do evento kaizen, a qual foi apresentada neste

mesmo dia ao diretor industrial da empresa.
4.2. Ganhos de produtividade

De acordo com os entrevistados, houve um ganho de produtividade na etapa de producao de
classificagdo, a qual passou a produzir em média aproximadamente 20% a mais (kg de
envoltorios/hora) no mesmo periodo de tempo em comparagdo com o cendrio anterior a

realizagdo do evento kaizen. Tais ganhos foram observados em setembro de 2017, dois meses
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apods a implementagdo da mudanga, quando os operadores estavam completamente adaptados

com o novo procedimento padriao de execugdo das atividades (FIGURA 2).

Acompanhamento de Produtividade Etapa de
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Realizacdo do Evento Kaizen
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FIGURA 2 - Evolucao da produtividade em relagdo percentual ao nivel historico da produgdo de Envoltorios
Naturais.

Os entrevistados citam ainda que tal aumento de produtividade foi obtido em funcdo de dois

fatores principais:

e Maior ergonomia fisica associada a diminui¢do de movimentos realizados pelos
operadores: i1sso ocorreu em virtude da mudanga na forma de preparagcdo das matérias

primas na etapa de preparacao de amolecimento/acondicionamento (etapa 3), €;

e Maior ergonomia cognitiva associada ao aumento da motivacdo na execu¢do do
trabalho: esse item foi apontado pelos operadores do processo de classificacdo da
etapa de produgdo (etapa 4), os quais relataram maior motivagdo para a execu¢ao do
trabalho em virtude da padronizacdo das atividades entre todos os operadores,
realizagdo de treinamento sobre a nova forma de trabalho e maior precisdo das

instrugdes de trabalho.

5. Consideracdes finais
O objetivo deste estudo ¢ analisar como a aplicacdo de um evento Kaizen em uma linha de
producdo de envoltorios naturais pode gerar impactos positivos do ponto de vista de

produtividade.

Os resultados obtidos demonstram que, assim como abordado na literatura, a realizacdo de
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eventos Kaizen podem promover ganhos de produtividade na agroindustria, especificamente
no ramo de producdo de envoltérios naturais. Os ganhos de produtividade resultaram do

aumento de ergonomia tanto fisica como cognitiva dos trabalhadores.

Do ponto de vista académico, o estudo contribui com maior entendimento sobre como as
ferramentas de manufatura enxuta podem ser aplicadas na agroindustria, algo ainda pouco
discutido na literatura, conforme destacado por Bataglia (2013) e Franceski et al. (2016).
Além disso, sugere que a realizacdo de eventos Kaizen pode promover ganhos de
produtividade também para a agroindustria, convergindo assim com as propostas de Almeida,
Belo e Silva (2011), Aratjo e Rentes (2006) e Reali (2006). Do ponto de vista pratico, esse

estudo pode auxiliar gestores na agroindustria na realiza¢ao de eventos Kaizen.

E importante ressaltar, contudo, as limitagdes desse estudo, cujos resultados apresentados
refletem diretamente evidéncias empiricas do estudo de caso analisado, sendo oportuna a
aplicacdo da mesma abordagem em outras agroindustrias. Trata-se de uma oportunidade de

pesquisa que pode ser explorada no futuro.
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