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RESUMO

O sistema produtivo de bovinos de corte € uma importante atividade econdmica
para o Brasil, a qual ainda ndo atingiu seu limite de desenvolvimento produtivo.
Nota-se que grande parte dos produtores buscam o aumento dessa
produtividade por meio de novas alternativas de manejo e n&do procuram
reduzir seus problemas (desperdicios). Nessa perspectiva, o presente trabalho
busca propor recomendacdes de melhorias para reducdo de desperdicios em
um sistema produtivo de bovinos de corte em uma propriedade rural, com
auxilio da abordagem Lean. A pesquisa € caracterizada como um estudo de
caso, pois busca descrever a situacdo em que esta sendo realizado o estudo.
Com o intuito de definir as etapas a serem seguidas para alcancar o objetivo,
desenvolveram-se 0s seguintes procedimentos metodolégicos: definicdo e
mapeamento dos processos atuais, identificacdo dos desperdicios,
mapeamento do estado futuro, plano de acédo e, por fim, a validacdo das
propostas. Portanto, em busca da melhoria por meio da reducdo de
desperdicios, detalhou-se como os fluxos de materiais e de informacdes
ocorrem dentro da propriedade, procurando aprimora-los por intermédio de
ferramentas e acdes de baixo custo, onde, nos trés cenarios estudados, o
6timo, o padrdo e o ruim, houve reducdo no lead time, sendo esta,
respectivamente, 8%, 9%, e 20%. Dessa forma, percebe-se que o Lean € uma
abordagem que pode ser utilizada em diversos segmentos, contribuindo no
aperfeicoamento de sistemas.

Palavras-chave: sistema produtivo, bovinos de corte, Lean, desperdicios,

mapeamento de processos.



ABSTRACT

The productive system of beef cattle is an important economic activity for Brazil,
which hasn’t reached the limits of its productivity yet. It should be noted that
most of the producers seek to increase this productivity through new
management alternatives and do not seek to reduce their problems (wastes). In
this perspective, the present study aims to propose improvement
recommendations for the reduction of waste in a productive system of beef
cattle in a rural property, with the aid of the Lean approach. The research is
characterized as a case study, as it seeks to describe the situation in which the
study is being conducted. The following methodological procedures were
developed in order to define the steps that ought to be followed to reach the
final objective: definition and mapping of the current processes, identification of
the wastes, mapping of the future state, action plan and, finally, the validation of
the proposals. Therefore, to achieve improvement through the reduction of
wastes, the present study detailed how the flows of materials and of information
occur within the property, trying to improve them by means of tools and actions
of low cost, where, in the three scenarios studied, the optimum, the standard
and the bad scenario, there was a reduction in lead time, which was,
respectively, 8%, 9%, and 20%. Thus, Lean is an approach that can be used in

several segments, contributing to the improvement of systems.

Key words: productive system, beef cattle, Lean, waste, mapping processes.
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1 INTRODUCAO

A pecuéaria de corte brasileira encontra-se constantemente em fase de
desenvolvimento, sendo responsavel por grande parte das exportacbes do pais,
gerando empregos nos trés setores da economia, primario, secundario e terciario.
Dessa forma, é fundamental a busca pelo aumento da produtividade e qualidade, o
que permite a ampliacdo dos estudos nessa atividade, possibilitando o emprego de
técnicas e abordagens que proporcionem o esse aumento.

A bovinocultura de corte € uma atividade econémica presente no pais desde
sua colonizacéo. Sua evolucdo decorreu em paralelo com a expansao e ocupagao
do territorio brasileiro, assim, a atividade além da producdo de carne e dos seus
subprodutos voltou-se também a outras ocupacbes como o desbravamento das
fronteiras e a formag&o do mercado consumidor (LEMOS, 2013).

Entretanto, sua trajetéria de desenvolvimento e crescimento da produtividade
nao atingiu seu limite. Diversos indicadores colocam o Brasil em uma posi¢do de
producdo extensiva e de fornecedor de produto de baixa qualidade e confiabilidade
em ambito mundial (Financiadora de estudos e projetos — FINEP, 2011).

Ampliando a necessidade da busca por melhorias, existem as mudancas
mercadoldgicas e no comportamento dos consumidores, as quais exigem de todas
as atividades econdbmicas o aumento da sua produtividade e eficiéncia para se
tornarem mais competitivas. Parte consideravel do crescimento da produtividade e
competitividade das principais atividades é fruto de inovacdes tecnoldgicas (CNI,
2010). Na bovinocultura de corte, estas inovagdes tecnoldgicas procuram resolver
ineficiéncias ao decorrer dos processos.

Para satisfazer essa necessidade, a conquista da competitividade no mercado
deve ter como foco a exceléncia nas operacbes. Para isso, torna-se essencial
aceitar novos desafios diarios que corroboram com a melhoria continua dos
processos dos sistemas produtivos (CORREA; CORREA, 2004).

Seguindo o pensamento da melhoria continua, a abordagem Lean (Producao
Enxuta), conforme Liker (2004) € definida como uma organizacdo da producéo, a
qual aponta para a eliminacdo ou reducédo das agcbes que ndo agregam valor ao
cliente e, simultaneamente, para o aumento das a¢gdes que agregam valor, sendo
assim, mais eficazes no momento em que o cliente deseja. De acordo com Lustosa

et al. (2008), os objetivos fundamentais do Lean s&o a qualidade e a flexibilidade do
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processo, buscando ampliar a capacidade de produzir e competir no cenario
globalizado.

Assim, o presente trabalho destina-se a contribuir com melhorias no sistema
produtivo de bovinos de corte, em uma propriedade rural, por meio da abordagem
Lean. Visto que esta obteve ganhos de produtividade e reducdo de desperdicios em

diversas areas, desde seu principio na industria automobilistica, na década de 1950.

1.1 Problema de pesquisa

A atividade pecuéria se tornou uma atividade empresarial, devido ao aumento
da competitividade, com reflexos em incrementos de custo, resultando na diminui¢ao
do lucro e no aumento do risco. Nessa 6tica, existe necessidade de melhorar o nivel
gerencial pecuério (EUCLIDES FILHO, 1997).

Na maioria dos casos, conforme ElI-Memari Neto (2011), as propriedades
rurais ndo sao consideradas como uma empresa, resultando em uma caréncia de
procedimentos administrativos, na auséncia de planejamento e em baixos indices de
produtividade. Neste sentido, Lima et al. (2001) afirmam que os produtores rurais
seguem procedimentos inadequados na administracdo de suas atividades, o que
demanda o emprego métodos e técnicas gerenciais.

Nessa perspectiva, surge o desafio de contribuir com o modelo de gestédo dos
proprietarios rurais, que geralmente sao fundamentados em experiéncias. Onde os
processos produtivos e gerenciais usados no passado podem nao ser 0os mais
adequados para proporcionar a competitividade necessaria para a pecuaria
atualmente, devido ao fato da economia ter sido modificada (CEOLIN et. al., 2008).

Desta forma, o presente estudo busca responder a seguinte questao:

“Como os principios do Lean podem auxiliar no gerenciamento do sistema

produtivo de bovinos de corte?”

Ao responder esta pergunta, tém-se as seguintes hipoteses, a basica e a

secundaria:

“O Lean pode contribuir para a melhoria e aumento da produtividade de uma

propriedade rural, orientada a bovinocultura de corte.”
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“O uso da ferramenta do Lean, como o Mapeamento do Fluxo de Valor
(MFV), proporciona uma melhor otimizagdo do processo produtivo pela
possibilidade de identificacdo e andlise dos pontos criticos (desperdicios) de

suas atividades.”

1.2 Justificativa

A pecuéria de corte brasileira, conforme Souza (2016) est4 relacionada entre
as primeiras posi¢cdes do ranking de maior rebanho. Porém, quando a produtividade
€ abordada, nota-se que ainda existe um extenso caminho a percorrer, ao analisar o
ranking da produtividade percebe-se que o Brasil abrange o sexto lugar. Nesse
sentido, verificou-se a necessidade do aumento da produtividade deste segmento.

Aumentar a produtividade, quantidade e qualidade de carne produzida, por
unidade de area, a um custo compensador, € o grande desafio da pecuaria de corte
atual (COSTA et al., 2005).

Diversas alternativas de manejo tém como objetivo principal a otimizacdo do
desempenho reprodutivo e produtivo do rebanho de cria, de forma racional,
econdbmica e sem promover a degradacdo ambiental (VALLE; ANDREOTTI,
THIAGO, 1998). Deste modo, nota-se que grande parte das estratégias, para
aumentar a produtividade, estdo relacionadas com o manejo do gado, e ndo coma
reducdo/eliminacéo de seus problemas (desperdicios).

Os autores Oaigen et al. (2013) destacam que evolu¢des sao indispensaveis,
principalmente, no uso de ferramentas de gestdo, no gerenciamento de tecnologias,
nas relacdes entre os agentes da cadeia produtiva, nha organizacdo dos produtores e

no acesso as inovagdes tecnoldgicas.
1.3 Objetivo geral
Propor recomendacfes de melhorias para reducdo de desperdicios em um

sistema produtivo de bovinos de corte em uma propriedade rural, com auxilio da

abordagem Lean.
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1.3.1 Objetivos especificos

Com o intuito de alcancar o objetivo geral, foram delineados o0s seguintes
objetivos:

— Detalhar as atividades do processo de bovinocultura de corte;

— Mapear e realizar um diagnéstico da situagéo atual do processo;

— Analisar os pontos criticos (desperdicios) do processo;

— Criar um plano de acao para as melhorias propostas.

1.4 Estrutura do trabalho

O presente trabalho estd segmentado em cinco capitulos, conforme a Figura

Neste primeiro, sdo apresentados a introdugéo, problematica, justificativa e
objetivos que serdo desenvolvidos no trabalho. No segundo e terceiro capitulo, é
feito um referencial teérico sobre o sistema produtivo de bovinos de corte e a
abordagem Lean, respectivamente. No quarto capitulo, apresenta-se a metodologia
utilizada ao decorrer do trabalho. No quinto capitulo sdo apresentados os resultados
alcangados. O sexto capitulo contém as consideracdes finais. Por fim, s&o

apresentadas as referéncias utilizadas.

Figura 1 - Estrutura do trabalho

Fonte: Elaborada pela autora (2017).
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2 SISTEMA PRODUTIVO DE BOVINOS DE CORTE

O sistema produtivo de bovinos de corte € constituido por um conjunto
coordenado de etapas inter-relacionadas que tem como objetivo final a producédo de
carne. Apenas a visdo integrada de todos os fatores permitird a implantacdo e o
desenvolvimento de um sistema de producdo de forma sustentavel e lucrativa
(PEREIRA, 2014).

Essa visao sistémica, segundo Farina (1999), potencializa grandes beneficios
para um desenvolvimento mais intenso e harmdénico. Para tanto, é indispensavel o
conhecimento das inter-relacdes da cadeia produtiva para que sejam indicados 0s
requisitos para melhorar a competitividade.

A bovinocultura de corte € composta por trés tipos de sistemas: cria, recria e
terminacdo. De acordo com cada propriedade, é possivel existir relacbes entre
esses sistemas, podendo ser realizado a cria/recria, a recria/terminacao, ou ainda o
ciclo completo. A escolha é feita em funcao dos recursos produtivos da empresa, do
perfil do empresario e do mercado em que se atua (EUCLIDES FILHO, 1997,
BERETTA, 1999; OAIGEN, 2010).

O ultimo elo da cadeia produtiva da carne bovina se da por meio das
industrias frigorificas de abate e processamento e dos distribuidores do produto ao
consumidor final (OAIGEN, 2010).

2.1 Sistemas da bovinocultura de corte

O processo produtivo de bovinos de corte constitui-se por trés sistemas como
mencionados no tépico anterior e apresentados na Figura 2. O empresario deve
definir com qual sistema (ou conjunto de sistemas) ira trabalhar de modo que seu
processo seja eficaz e as transformacbes alcancem os beneficios esperados
(BARCELLOS et al., 2004).

O sistema de cria € a primeira etapa, que fundamenta a producédo de bovinos
de corte, pois seu desempenho reflete na eficiéncia e competitividade de toda a
cadeia (LAMPERT et al., 2007; CANELLAS, 2010). O ciclo produtivo da cria envolve
o periodo a partir do acasalamento das fémeas até o desmame dos bezerros. Os

outputs dessa etapa sao: os bezerros desmamados e as vacas e touros de descarte,
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aqueles que ndo sdo mais aptos a reproducdo. (GOTTSCHALL, 2002;
GOTTSCHALL, 2013).

Figura 2 - Sistemas da bovinocultura de corte

Fonte: Adaptado de Oaigen (2010).

A recria € a etapa que tem sua duragcdo mais variada, pois depende de como
o manejo de cada propriedade € feito (IEL; CNA; SEBRAE, 2000). O tempo de
duracdo dessa fase, conforme Silva (2015) depende da idade do primeiro
acasalamento das fémeas e da idade de abate dos machos. A recria acontece
desde o desmame até o inicio da reproducdo das fémeas ou o inicio da fase de
terminacao de machos (IEL; CNA; SEBRAE, 2000).

O processo final da producéo de bovinos, a etapa de terminacdo, na maioria
das vezes, € mais curta, existindo um retorno mais rapido do que as etapas
antecedentes (GOTTSCHALL, 2013).A terminacao é feita com os machos vindos da
recria, e com as vacas e touros descartados da cria. Tem inicio apds a recria e sua
duracdo acontece até o momento do abate. Essa fase tem como objetivo depositar
muasculo e gordura, a eficiéncia é demonstrada pela taxa de ganho de peso
(SESSIM, 2016).

O ciclo completo da producdo de bovinos de corte abrange todas as etapas
anteriores. Os bezerros produzidos na fase de cria sao recriados e terminados na

mesma propriedade, e mais tarde vendidos para o abate (SESSIM, 2016).

2.2 Gestao nas propriedades rurais

A gestdo é um fator estratégico para permitir o atendimento a um conjunto de
exigéncias, pressdes e para transformar oportunidades em negocios (BUAINAIN;
SANTOS, 2016).A gestdo das propriedades rurais consiste no planejamento do

sistema de producéo, no controle de custos, e em ferramentas para a tomada de
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decisdo. Na maioria das vezes, essa gestdo é praticada pelos proprios produtores
(MACHADO; WANDER; FIGUEIREDO, 2012).

Em grande parte das propriedades rurais ndo ha um controle gerencial,
dependendo muito da cultura da regido, do grau de comprometimento eda
capacidade técnica da equipe. Esses requisitos sdo potencializados pela existéncia
de programas de premiacdes por desempenho e produtividade, vinculados as metas
dos processos ou do resultado final (BARCELLOS et. al., 2013).

Segundo Di Serio e Vasconcellos (2008), para o Brasil conseguir gerar mais
riqueza e empregos, € necessario que os empresarios adotem modelos de gestédo
gque os tornem mais competitivos. De acordo com Barcellos et. al. (2010), o
planejamento € indispensavel para tornar a gestdo mais eficiente, proporcionando
facilidade ao definir os objetivos da empresa e permitindo decidir antecipadamente
as acoes que devem ser feitas de modo a atingi-los.

Elias (2007) afirma que a competitividade vem crescendo dentro da
administracdo rural, obtendo como consequéncia a capacidade empresarial. A
gestdo de uma empresa rural € um método de tomada de decisdo que classifica a
locacdo de recursos escassos em diversas possibilidades produtivas, dentro de um
ambiente de riscos e incertezas.

Desta forma, conhecer em todos os sistemas de produgédo os itens que 0
constituem € uma pratica importante, uma vez que se torna mais facil a identificacéo
dos fatores de competitividade da propriedade, bem como seus pontos mais fracos
(BARCELLOS et. al., 2013).

2.3 Desperdicios no processo produtivo de bovinos de corte

Desperdicio pode ser entendido como qualquer atividade humana que
absorve recursos, mas néo cria valor (WOMACK; JONES, 2004). Segundo Ohno
(1997), os desperdicios também sdao denominados como perdas (problemas) em
uma empresa.

Neste sentido, o sistema produtivo de bovino de corte ndo difere das
empresas tradicionais, pois diversos autores destacam em seus estudos o0s

problemas encontrados nesse sistema (Quadro 1).



20

Quadro 1 - Desperdicios na bovinocultura de corte

Perda/Desperdicio

Perdas de peso e
produtividade

Perdas decorrentes de
verminoses e zoonoses

Perdas no transporte

Perda de parte da
producéo (mortes)

Perdas de tempo de
producdao
Perda da eficiéncia de
medicamentos

Perda de eficiéncia do
sistema produtivo

Perdas reprodutivas

Perda por abcessos

Causa

Durante o outono/inverno a
producédo de pastagem é limitada,
retardando o crescimento animal

Qualidade das forrageiras e do
tratamento fitossanitario

Ocorre quando a distancia da
indUstria processadora € muito
grande, desvaloriza o preco dos
animais

Ocorre quando a distancia da
industria processadora € muito
grande

Devido a fungéo nutricional
Falhas nos calendarios sanitarios
Mau manejo

Mau manejo reprodutivo

Vacinas e/ou medicamentos mal
aplicados em carcacas

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

2.4 Lean em propriedades rurais

Autor

Prado et al. (2003)

Lemos (2013)

Lemos (2013)

Santiago (1970)

Eiten (1981)
Castro et al. (2009)
Oliveira et al. (2008)

Oliveira et al. (2008)

Franga Filho et al.
(2006)

Para este topico, buscou-se encontrar na literatura estudos que mencionam a
utilizacdo da abordagem Lean aplicado a agricultura e pecuaria. Sendo assim,
foram utilizadas duas bases de dados para realizar a pesquisa, tais como: Web of
Science e Scopus. No campo de pesquisa das mesmas colocaram-se as seguintes
palavras-chave juntamente com os operadores ((“Lean” OR® Lean
Manufacturing”) AND (“Beef Cattle” OR “cattle raising” OR “Agriculture”)).

Vale destacar, que s6 foram encontrados dois trabalhos, sendo o primeiro

l6gicos:

relacionado as possibilidades da aplicacdo do Lean na agricultura, desenvolvido por
Dora et al. em 2015, e o segundo trabalho, realizado por Chamberlayne em 2010, o
qual destaca o uso da Producdo Enxuta em um sistema de gado leiteiro, porém o
mesmo nao demonstra como aplicou tal abordagem.

As propriedades rurais, segundo Dora et. al. (2015) devem analisar o

processo produtivo com base em cinco principios: especificar valor, identificar o fluxo
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de valor, criar fluxos continuos, producdo puxada e buscar a perfeicdo, esses
principios sdo fundamentados na abordagem Lean. As exploracdes agricolas devem
trabalhar com indicadores de desempenho, pois estes ajudam a seguir a abordagem
de melhoria continua para atingir a perfeicao.

Os principios Lean oferecem uma excelente oportunidade para o setor
agricola aumentar sua eficiéncia, reduzindo os desperdicios e melhorando a
qualidade do produto. A aplicacdo desses principios no setor da agricultura teria um
enorme efeito na cadeia de abastecimento alimentar. No entanto, cuidados
adequados devem ser tomados ao implementar estes principios no setor da
agricultura (DORA et. al., 2015).

Chamberlayne (2010) relata como a abordagem Lean é aplicada na producéo
de leite. O primeiro passo € identificar como o valor é criado no negoécio,
minimizando ou eliminando qualquer atividade que n&o agrega valor, mantendo o
foco em atingir metas claramente identificadas.

O monitoramento continuo do desempenho ajuda a antecipar mudancas,
permitindo que os gerentes tomem decisdes que mitiguem, pelo menos, parte do
impacto de choques externos. Devido a falta desse monitoramento, ao tempo
imprevisivel de producéo e a variabilidade nos processos biologicos envolvidos na
producédo de leite, os pecuaristas acabam aceitando um desempenho inferior aquele
que foi planejado (CHAMBERLAYNE, 2010).

Com o intuito de encontrar possibilidades de melhorias e planejar
implementacgdes, conforme Chamberlayne (2010), toda a equipe de producdo deve
ser treinada para o uso de mapas de fluxo de valor e encorajada a mapear cada
processo. O foco nos sistemas gerenciais como apoio para a gestdo operacional
garantiu que as acdes combinadas fossem realizadas e acarretando nos resultados

planejados.



22

3 LEAN

O Lean Manufacturing também é conhecido como Produgdo Enxuta, Toyota
Production System (TPS), ou ainda, Producédo Lean, ao desenvolver do trabalho,
sera utilizado somente o termo Lean (WERKEMA, 2011).

A origem do Lean, de acordo com Werkema (2011), surgiu como Sistema
Toyota de Producdo. Na década de 1950, Taiichi Ohno, executivo da Toyota, iniciou
a criacdo e implantacdo de um sistema de producdo onde seu foco principal era a
identificacdo e a posterior eliminacdo de desperdicios, com o intuito de reduzir
custos e aumentar a qualidade e a velocidade de entrega do produto aos clientes. O
livro “A Maquina que Mudou o Mundo” de James P. Womack e Daniel T. Jones,
denominou o Sistema Toyota de Produgdo como producdo enxuta (Lean
Manufacturing), por representar uma forma de produzir cada vez mais com cada vez
menos.

Conforme Womack, Jones e Roos (1990), o termo "Lean" representa um
sistema que utiliza menos entradas, de modo a conseguir oS mesmos resultados
gue sao obtidos por um sistema de producdo em massa tradicional, enquanto
aumenta o mix de produtos acabados para o cliente final.

O sistema Lean, para Moreira (2011), é um conjunto de atividades que
objetivam o aumento da capacidade de resposta as mudancas e a minimizacdo dos
desperdicios, formando uma gestdo inovadora. Para essa abordagem, os principios
das organizacdes sao: ter (e manter) os itens certos nos lugares, nos tempos e na
guantidade certa; criar e alimentar relacdes efetivas dentro da cadeia de valor;
trabalhar em busca da melhoria continua e da qualidade 6tima.

Segundo Womack e Jones (1997), o pensamento Lean permite as empresas
especificar o que é valor, iniciar as acdes de criacdo de valor na melhor sequéncia e
realizar essas atividades sem interrupcdo. Neste contexto, € possivel identificar os

cinco principios do pensamento.
3.1 Principios do Lean
Como mencionado porWomack e Jones (1997), os cinco principios para a

eliminacdo dos desperdicios nas operacdes sdo: especificar valor, identificar o fluxo

de valor, criar fluxos continuos, producéo puxada e buscar a perfeicdo. O valor é
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definido pelo verdadeiro cliente. Depois, é necessério identificar todo o fluxo de valor
para o produto. Em seguida, fazer com que todos os processos que criam valor
fluam continuamente por meio da conexao dessas diversas etapas. Apos, deixar que
o real cliente puxe o produto de acordo com a necessidade, ao invés de empurrar o
produto. Finalmente, a perfeicdo ocorre de acordo com que 0s parceiros da cadeia
de fornecedores trabalhem de forma transparente, para seguir os principios através
de todo o ciclo de vida do produto para minimizando/eliminando o fluxo de
desperdicio (WOMACK; JONES, 1997).

Esses principios sdo mais detalhados posteriormente nos topicos 3.1.1 ao
3.1.5.

3.1.1 Especificar valor

Especificar valor para Womack e Jones (2004), é o ponto de partida para o
pensamento enxuto. O valor € definido pelo cliente final, e significativo quando
expresso em termos de um produto especifico (bem ou servico) que atenda as
necessidades do cliente a um preco especifico em um momento especifico.

Valor é tudo aquilo pelo qual o cliente esta disposto a pagar, ou seja, a nocao
de valor ndo é uma decisdo interna da empresa. Assim, o valor vem do cliente por
meio de suas necessidades e desejo (WOMACK; JONES, 2004).

3.1.2 Identificar o fluxo de valor

Conforme Werkema (2011), identificar o fluxo de valor é examinar toda a
cadeia produtiva e separar 0S processos em trés tipos: aqueles que efetivamente
geram valor; aqueles que ndo geram valor, mas sdo importantes para a manutencao
dos processos e da qualidade; e aqueles que ndo agregam valor e devem ser
eliminados.

Conforme Pinto (2006), em um processo, as atividades que ndo agregam
valor podem representar até 95% do tempo total. Porém, conforme mencionado
anteriormente, existem atividades, como mostra a Figura 3, que nao agregam valor
mais S8o necessarias no processo.

Identificar e mapear com exatiddo o fluxo de valor completo é tarefa

fundamental para detectar os desperdicios em cada processo e programar acoes
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para elimina-los ou minimiza-los, criando assim um novo fluxo de valor otimizado
(MOREIRA, 2011).

Figura 3 - Atividades com valor agregado e sem valor agregado

Valor agregado Atividades sem valor agregado J

i Desperdicio :]J
t Puro desperdicio Atw'da.dFS
necessarias
Estas atividades Embora sejam
devem ser desperdicios, sdo
completamente necessdrias e
eliminadas devem ser
minimizadas

Fonte: Adaptado de Pinto (2006).

3.1.3 Criar fluxos continuos

Esse principio busca fazer com que as etapas restantes, que criam valor,
fluam. Assim, devem-se criar fluxos continuos sem que existam pontos de
estrangulamento que impliguem a parada ou reducéo da atividade em determinados
pontos da cadeia (RESENDE, 2011).

O fluxo consiste em descobrir a sequéncia ideal de etapas que criam valor
visando a nao interrupcdo desta sequéncia. Na determinacdo do fluxo devem ser
eliminados todos os desperdicios. Além disso, € necessario ver o processo global
em toda sua complexidade para que seja definida uma nova divisdo de tarefas e
etapas visando a consolidacdo do fluxo (WOMACK; JONES, 2004).

3.1.4 Producao puxada
A producédo puxada, segundo Werkema (2011), inverte o fluxo produtivo, o

consumidor passa a “puxar’ a producdo, eliminando estoques e dando valor ao

produto.
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Puxar a producdo consiste em produzir somente 0 que € necessério, e
quando for necessério. Tende evitar o acimulo de estoques de produtos mediante a
producdo e fornecendo aquilo que o cliente deseja quando precisar, nem antes e
nem depois. Esse principio elimina os estoques, dando valor ao produto e causando
ganhos em produtividade (NASCIMENTO, 2015).

3.1.5 Buscar a perfeicéo

A perfeicdo deve ser o objetivo constante de todos os envolvidos nos fluxos
de valor (WERKEMA, 2011). Buscar a perfeicdo, segundo Resende (2011), implica
que o processo de reducdo de esforgo, tempo, espaco, custos e erros seja continuo
e infinito.

A busca pela perfeicdo em direcdo a um estado ideal deve guiar todos os
esforcos da empresa em processos transparentes, em que todos os membros da
cadeia tenham conhecimento do processo como um todo, podendo buscar
continuamente melhores formas de criar valor (WOMACK; JONES, 2004).

Para finalizar, Moreira (2011) destaca que os principios Lean sdo um conjunto
de atividades que tem como meta o aumento da capacidade de resposta as
mudancas e a minimizacdo dos desperdicios na producédo, estabelecendo-se uma

verdadeira organizacdo de gestao inovadora.

3.2 Desperdicios do Lean

De acordo com Ohno (1988), desperdicio faz referéncia a todos os elementos
de producdo que aumentam o0s custos sem agregar valor. Deste modo, sdo as
atividades que nédo agregam valor ao produto, pelo ponto de vista do cliente, porém
sdo realizadas dentro do processo de producdo. Esses desperdicios sé&o
classificados em sete grupos: excesso de producdo, tempo de espera, transporte,
estoques, processo, movimentagoes e defeitos.

O excesso de producédo, para Liker (2004), pode ser por quantidade ou por
antecipacao. Por quantidade ocorre quando se produz além do volume que estava
planejado. Por antecipacédo, é a perda por produzir antes do momento em que €
necessario. Desta forma, ha desperdicios de equipamentos, recursos, transporte e

armazenamento.
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De acordo com Hines e Rich (1997), o tempo de espera, esta relacionado
com o tempo que os recursos disponiveis estdo parados, em espera, em virtude a
alguma ocorréncia.

O transporte excessivo, conforme Shingo (1981) corresponde ao movimento
excessivo de pessoas, informagéo ou pecas, resultando no consumo desnecessario
de capital, tempo e energia.

Os estoques podem ser de matéria-prima, material em processamento e
produto acabado. Quanto maior for o desperdicio de estoque maior vai ser a area
ocupada pelos mesmos e também os custos de investimento parado (HINES; RICH,
1997).

Para Shingo (1981), os processos inadequados utilizam um conjunto errado
de ferramentas, sistemas ou procedimentos, geralmente uma aproximacdo mais
simples pode ser mais efetiva.

A movimentacgdo refere-se aos movimentos desnecessarios realizados pelos
operadores na execucdo de suas atividades (HINES; RICH, 1997). Na maioria dos
casos, gera desorganizacdo do ambiente de trabalho, resultando em baixa
performance dos aspectos ergondmicos e perda frequente de itens (MERCADO,
2014).

Resende (2011), diz que os defeitos surgem da fabricagcdo de produtos que
nao cumprem com as especificacdes requeridas pelo cliente. Os produtos nao
conforme séo sinbnimos de desperdicio de materiais, de disponibilidade de mé&o-de-
obra, de equipamentos, movimentagdo e armazenagem de materiais defeituosos,
inspecao de produtos, entre outros.

Neste sentido, de acordo com Pinto (2010), os desperdicios do Lean devem

ser eliminados, para isto, existem distintas ferramentas com este propadsito.

3.3 Ferramentas Lean

Com o intuito de eliminar os desperdicios e atender aos principios, o Lean
apresenta diversas ferramentas, as mais utilizadas séo:

— Programa 5S: uma filosofia de trabalho que procura promover a disciplina

na empresa por meio da conscientizagédo e responsabilidade de todos, de

forma a tornar o ambiente de trabalho agradavel, seguro, produtivo e

eficiente. As atividades visam eliminar os desperdicios que contribuem para
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erros, defeitos e acidentes de trabalho, com auxilio da aplicacdo de
ferramentas visuais (LIKER, 2004);

— Kaizen: essa filosofia, segundo Imai (1997), significa melhoria continua e
deve abranger todos os colaboradores na busca da melhoria dos
processos e desempenhos da organizagéo, implementando melhorias que
implicam em pequenos investimentos;

— Kanban: é uma forma de ordenar o trabalho, definindo como produzir,
como transportar e onde entregar. O cartdo, ou sinal funciona como um
alerta da producéo, coordenando a producdo de todos os itens e ainda,
pode programar e controlar visualmente a producdo de acordo com o
“sistema puxado” (MOREIRA, 2011);

— Autonomacéo: significa, conforme Gallardo (2007), que, quando acontece
um problema, o equipamento para prontamente evitando a préatica de
atividades com erros;

— Troca rapida de ferramentas: é referéncia quando se aborda reducéo dos
tempos de setup de maquinas (SHINGO, 1985);

— Manutencédo produtiva total (TPM): € uma série de métodos designados a
garantir que todas as maquinas/equipamentos em um processo de
producdo sejam capazes de desempenhar as tarefas necessarias para que
a producédo nao seja interrompida (WOMACK; JONES, 2004);

— Gestdo da qualidade total (TQM): promove a qualidade por todos os
colaboradores da empresa, ndo atribuindo a sua responsabilidade apenas
a um departamento (RESENDE, 2011); e

— Mapeamento de fluxo de valor (MFV): é uma ferramenta capaz de
representar visualmente todas as etapas envolvidas nos fluxos de material
e informacdo na medida em que o produto segue o fluxo de valor, ajuda na
percepcdo do que agrega realmente valor, desde o fornecedor até ao
consumidor (MOREIRA, 2011).

Para verificar a utilizagdo das ferramentas Lean na literatura, criou-se o

Quadro 2, apresentando as diversas areas que tais ferramentas foram aplicadas.
Neste sentido, nota-se que somente o autor Chamberlayne (2010), utilizou uma das

ferramentas Lean referente a area do presente trabalho. Sendo esta, o0 Mapeamento
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do Fluxo de Valor. Desta forma, optou-se por fazer uso desta ferramenta, onde a

mesma é explicada no topico seguinte.

Quadro 2 - Ferramentas Lean

Ferramentas

Programa 5S

Kaizen

Kanban

Autonomacao

Trocarapidade
ferramentas

Manutencé&o produtiva
total

Gestéo da qualidade
total

Mapeamento de fluxo de
valor

Area
Automobilistica
Empresas agroalimentares

Aerondutica

Construgao civil

Instituicdo de ensino técnico
Construcéo civil

Setor de Solda Aluminio

Setor moveleiro

Aeronautica

Manutenc&o de uma
mineradora

IndUstria produtora de
alcool combustivel
Fabrica de turbinas
hidraulicas

Equipamentos eletrénicos

Construcéo civil
Instituicdo de ensino técnico
Automobilistica

Automobilistica

Manutencéo de uma
mineradora

Instituicdo de ensino técnico

Automobilistica
Pecuaria

Aeronautica

Construcéo civil

Setor de Solda Aluminio

Manutencdo de uma
mineradora

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Autores

Santos Neto (2006)

Cardozo, Rodriguez, Guaita
(2011)

Moreira (2011)
Pereira (2014)
Moura, Moura (2016)
Pereira (2014)
Nascimento (2015)

Papa,Rotta (2015)
Moreira (2011)
Belmonte et al. (2015)

Gongalves, Reis, Santos
(2016)

Bagetti, Bonamigo (2016)

Silva, Santos (2010)

Pereira (2014)
Moura, Moura (2016)
Santos Neto (2006)

Camargo (2012)
Belmonte et al. (2015)

Moura, Moura (2016)

Santos Neto (2006)
Chamberlayne (2010)
Moreira (2011)
Pereira (2014)
Nascimento (2015)

Belmonte et al. (2015)
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3.3.1 Mapeamento do fluxo de valor

O MFV, para Moreira (2011), é uma ferramenta essencial, visto que auxilia na
visualizacdo do fluxo, como um sistema continuo e ajuda no reconhecimento dos
desperdicios. Além de ajudar na identificacdo dos desperdicios, fornece uma
linguagem padréo para tratar dos processos de producdo, como pode ser visto na
Figura 4, tornando as decisGes sobre o fluxo mais visiveis, envolvendo conceitos e
técnicas do Lean, forma uma direcdo para a elaboracdo de um plano de
implementacao e exibe a relagéo entre o fluxo de informacéo e o fluxo de material. A
meta que se pretende alcancar pela analise do fluxo de valor é o alcance de um

fluxo continuo, guiado pelas necessidades dos clientes, desde a matéria-prima até

7 w4

ao produto final.

Figura 4 - Simbologia MFV

MONTAGEM T/C

T/R

Turnos
Disponibilidade

Processo de

Manufatura Caixa de dados Posto Kanban  Supermercado Fontes Externas Programagédo “va
ver”

— —
<€ | -
Kanbande Kanbande Produgdo  Kanban de Retirada Caminh3o de entrega Kanban chegando em lotes
Sinalizacdo
- —
v —m——— D
Fluxo de Fluxo de
Produt
Retirada Estoque Seta Empurrar g = informagdes informacdes
acabados para R
eletronica manual

clientes

" — | OXOX

Bola para puxado Nivelamento de carga
sequenciado

Fonte: Adaptado de Rother e Shook (2003).

Os passos para a elaboracdo do MFV foram esquematizados na Figura 5.
Segundo Rother e Shook (2003), o primeiro passo consiste em definir uma familia

de produtos para realizar o mapeamento, logo apés é desenhado o mapa do estado
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presente do fluxo e projeta-se o estado futuro, as setas entre os dois estados
indicam que as ideias para a elaboracdo do estado futuro surgem durante o
mapeamento do estado atual, e ao mapear o estado futuro nota-se informacdes que
passavam despercebidas. O dltimo passo € criar um plano de trabalho e

implementagé&o para alcangar o estado futuro.

Figura 5 - Passos do MFV

Fonte: Adaptado de Rother e Shook (2003).

O grande diferencial do MFV é reduzir significativamente e de forma simples a
complexidade do sistema produtivo e ainda oferecer um conjunto de diretrizes para a
analise de possiveis melhorias. Nesse sentido, a técnica auxilia no desenvolvimento

conceitual da situacao futura do sistema de producdo Lean (MOREIRA, 2011).
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4 METODOLOGIA

Neste capitulo sera apresentado: a propriedade rural em estudo,
posteriormente, a classificacdo do trabalho e os procedimentos metodolégicos

adotados para atingir os objetivos propostos.

4.1 Propriedade

A propriedade rural em estudo, a Agropecuaria Girassol, esté localizada no
municipio de Quevedos/RS, conforme a Figura 6, é uma propriedade particular,
conta com1.608 hectares de area util, usados para producdo de bovinos de corte e

lavoura de soja.

Figura 6 - Localizacao da propriedade

.14

Uruguai

Fonte: Google Maps (2017).

Atuando com a integracao de pecuaria e lavoura, a propriedade trabalha com
a raca Braford para a producgéo de bovinos de corte, como mostra a Figura 7, para a
execucdo deste sistema produtivo, a propriedade opera o ciclo completo de

producédo, tendo como processos a cria, a recria, e a terminacao, até o gado ficar
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pronto para ser vendido ao frigorifico. Em relagdo a lavoura, existe uma parceria
com uma cerealista da cidade, onde a atividade principal é o comércio de soja.

Além do controle financeiro da propriedade e do controle individual de cada
animal, o produtor dispde de um banco de dados histérico da propriedade, o qual
possui informacdes sobre indicadores zootécnicos, como por exemplo: taxa de

prenhez, taxa de desmame, peso de desmame, entre outros.

Figura 7—Bovinos de corte da Agropecuaria Girassol

Fonte: Elaborada pela autora (2017).

4.2 Classificacdo da pesquisa

Conforme Gil (2002), uma pesquisa pode ser definida como o procedimento
racional e sistemético que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas
gue sao propostos. Lakatos e Marconi (1991) explicam que a pesquisa se constroi
com intuito de conhecer a realidade ou para desvendar verdades parciais.

A classificacdo quanto a finalidade da pesquisa é o desenvolvimento
experimental, visto que, de acordo com Gil (2010), € um trabalho sistematico, que
utiliza conhecimentos derivados da pesquisa ou experiéncia pratica com vistas a
producdo de novos materiais, equipamentos, politicas e comportamentos, ou a

instalacdo ou melhoria de novos sistemas e servigos.
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Quanto aos objetivos, o presente trabalho é classificado como pesquisa
explicativa, pois tem como preocupacao identificar os fatores que determinam ou
contribuem para a ocorréncia dos fenémenos. Esse tipo de pesquisa é aquele que
mais aprofunda o conhecimento da realidade, pois explica a razéo, e o porqué das
coisas (GIL, 2002).

Desse modo, a abordagem é classificada como qualitativa devido ao fato de
ter como foco os processos do objeto de estudo. O entendimento do processo como
resultar em um "mapa”, que é produto da reflexdo do pesquisador sobre o “territorio”
investigado (VAN MAANEN, 1979). Conforme Bryman (1989), algumas
caracteristicas da pesquisa qualitativa sdo: a importancia da realidade
organizacional, a énfase na interpretacdo subjetiva dos individuos, e o delineamento
do contexto do ambiente de pesquisa. Complementando a pesquisa, utilizaram-se
técnicas quantitativas, pois, segundo Malhotra (2001), procura quantificar os dados e
aplica alguma forma da analise estatistica.

De acordo com os procedimentos técnicos, esta pesquisa € classificada como
um estudo de caso, o qual, de acordo com Gil (2002), consiste em um estudo
profundo de um ou poucos objetos, de maneira que permita seu amplo e detalhado
conhecimento. Tem como proposito: explorar situacdes da vida real cujos limites ndo
estdo claramente definidos; preservar o carater unitario do objeto estudado;
descrever a situacao do contexto em que esta sendo feita determinada investigacao;
formular hipoteses ou desenvolver teorias; e explicar as varidveis causais de
determinado fenbmeno em situagdes muito complexas que nao possibilitam a

utilizacao de levantamentos e experimentos.
4.3 Procedimentos metodoldgicos
Neste topico define-se, conforme a estrutura do estudo de caso, 0s

procedimentos metodoldgicos, apresentados na Figura 8, que abrangem as etapas

na qual a pesquisa foi conduzida.
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Figura 8 - Procedimentos metodologicos

P

* Definir os processos do objeto de estudo;
*Mapeamento do estado atual;
*Identificagdo dos desperdicios.

*Mapeamento do estado futuro;
*Plano de acéo.

: *Validar as
Validacéao propostas com o

proprietario.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

4.3.1 Diagnéstico

O diagndstico é a primeira etapa da pesquisa, onde foi feita a coleta de
dados, as analises sobre os processos da propriedade rural, o MFV do estado atual,
e por fim, a identificacdo dos desperdicios.

Primeiramente, foi realizada uma visita a propriedade rural onde o principal
objetivo foi conhecer e entender os processos do sistema produtivo. Visto que o ciclo
completo da bovinocultura de corte € extenso, no caso da propriedade em torno de 2
a 4 anos, nao foi possivel acompanhar todas as fases da producgéo de bovinos de
corte. Assim, definiu-se que o MFV seria elaborado por meio de entrevistas com o
proprietario, gerente e funcionarios.

Por intermédio de encontros, foi-se criando e aperfeicoando o MFV do estado
atual, onde se encontrou cinco problemas no sistema produtivo. A fim de tornar o
trabalho mais atrativo para a area da pecuaria, foi realizado um esquema simples,
ndo abordando todas as variaveis, para dimensionar esses desperdicios em valores

monetarios.
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4.3.2 Planejamento

Na fase do planejamento, onde os dados foram tratados, procurou-se definir
as metas que seriam alcancadas apos a andlise do MFV atual e dos desperdicios.
Assim, foram desenvolvidas praticas pertinentes que reduziriam o impacto desses
problemas (desperdicios) no sistema produtivo. Para finalizar, criou-se um plano de
acao delineando as melhorias propostas com a utilizacdo da metodologia 5SW1H.

De acordo com Gerlach e Pache (2011), o 5W1H permite identificar quais
acOes serdo realizadas e quais sdo as responsabilidades de quem ird executa-las, e
ainda, conforme Lin e Luh (2009), auxilia na estruturacdo de planos a partir de

guestdes chaves.

4.3.3 Validacéao

Com o intuito de validar o novo modelo proposto, realizou-se uma reunido
com proprietario da Agropecuaria Girassol para verificar sua opinido sobre as
melhorias propostas. A validacdo ocorreu seguindo as seguintes etapas:

— Apresentacao do MFV Atual,
— Explicacdo das melhorias propostas;
— Sugestbes do proprietario para aperfeicoar as melhorias;

— Apresentacao do MFV Futuro.
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5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Os resultados tém como funcéo alcancar os objetivos propostos no principio
do trabalho. Desse modo, o presente capitulo apresenta os resultados obtidos por

meio das etapas do procedimento metodologico.

5.1 Situacgéo atual

Inicialmente, com o intuito de conhecer melhor os processos do sistema
produtivo de bovinos de corte da propriedade em questdo, foi elaborado um
fluxograma, o qual buscou detalhar as principais atividades, como esta representado
no Apéndice A, servindo como base para o entendimento do sistema geral e
definindo claramente os processos do objeto de estudo.

Para auxiliar na identificacdo dos problemas existentes e explicar visualmente
como os fluxos de materiais e de informagdes interagem durante a producdo de
bovinos de corte, o mapa do fluxo de valor do estado atual da propriedade foi
desenvolvido, o qual esta apresentado na Figura 9.

O MFYV atual inicia durante a compra de insumos necessarios para realizar as
atividades de sanidade animal e os manejos, tanto dos animais como das
pastagens. Essa compra é feita pelo produtor com as cooperativas e empresas
privadas.

O primeiro processo, a producéo de bezerros (as), desenvolve a fase da cria,
abordando as seguintes atividades descritas no fluxograma: selecdo de matrizes e
reprodutores, periodo de monta, diagnéstico de gestacao e manejo para vacas com
cria. Por trabalhar com questdes biologicas, nesse processo ndo ha possibilidade de
reducdo do tempo de ciclo, sendo este de 12 meses.

O processo de nascimento e manejo para bezerros (as) recém-nascidos sao
atividades complementares, pois de acordo com o periodo de monta, é planejado o
intervalo previsto para os nascimentos, assim, conforme 0s animais nascem é
realizado o manejo adequado, juntamente com a sanidade, que tem como principio
saude e bem-estar animal.

Assim, ap0s a execucdo do manejo necessario para 0S animais recém-
nascidos, estes permanecem em estoque durante 4 meses, juntamente com suas

maes.



Figura 9 - MFV Atual

5l - Excel 3l - Ancess

Frigorificos
Produtores

Produgio de Manejo do Manejo recém- & Processo de Processo de Recria past ‘/ﬁ\l Recria past. & Recria past & Recria past. .|"i\‘ Recria past
bezemos (cria) parto nascidos desmame suplementagso imermaiTerm. wverao/Temm. imermaiTemn. verdaTerm. imvernaTenmn.
)y x) ) Ex) 1) )y nx) (=]
4 meses ? 2 meses ‘E 2 meses ‘q‘ 2 meses 2 meses ﬁ
12 meses | | 4 mesas | | 0,25 més | | 1 més | | 4 meses | 4 meses | | 4 meses | | 4 meses | | 4 meses |
I I
_— Manegjoda
Sanidade pastagem
|
| .l
I i |
1
| f
| 37,25 meses |

N
1

| 43,25 meses

1Y
1

f

49,25 meses

Fonte: Elaborado pela autora (2017).



38

Quando os bezerros (as) alcangcam 150kg, é feito o processo de desmame, o
qual dura em média uma semana, essa etapa € onde o0s bezerros (as) sao
separados de suas maes, passando a receber seu proprio brinco de identificacao, e
entrando na fase da recria.

A partir do desmame concluido, os machos e as fémeas sédo separados e
avangam para o processo de suplementagédo, onde permanecem durante um més
com o objetivo de ganhar peso, enquanto é realizado o manejo das pastagens.

Assim que as pastagens cultivadas de inverno estdo prontas para receber o
gado, é realizada a pesagem para controlar o ganho de peso do processo anterior.
Posteriormente os animais sé&o realocados para a etapa de recria/terminacdo em
pastagem cultivada de inverno. Neste momento, o gado permanece durante 4
meses, onde ocorre paralelamente o tratamento de sanidade.

Posteriormente, os animais passam para o0 processo de recria/terminagcao em
pastagem cultivada de verdo. Porém, antes do inicio desse processo, devido ao
planejamento da plantacdo da soja, o0 gado permanece em estoque, este pode durar
de 1 a 3 meses. As demais atividades sdo similares a recria/terminacdo em
pastagem cultivada de inverno, a principal diferenca é o tipo de pastagem, dessa
forma, o gado é pesado para controlar o ganho de peso, permanecendo por 4 meses
nessa area e recebendo tratamento de sanidade.

Em seguida, os animais permanecem em estoque durante 2 meses, em
meédia, para poder voltar novamente ao processo se recria/terminacdo em pastagem
cultivava de inverno, seguindo as mesmas atividades descritas anteriormente. Ao
finalizar esta etapa, os animais que atingirem 485kg de Peso Vivo (PV) ja estdo
aptos a serem comercializados.

Aqueles animais que continuam no sistema voltam para a recria/terminacao
em pastagens de verdo. Ao concluir este processo, cerca de 80% da producédo €
comercializada.

Por fim, os animais que restaram na propriedade, voltam, pela terceira vez, ao
processo de recria/terminacdo em pastagem cultivada de inverno, onde atingem as
especificacdes para a venda, poréem com mais idade.

Finalizando o mapa do fluxo atual, o Ultimo processo € a comercializacéo,
sendo esta tratada por meio de telefonemas produtor/frigorifico ou produtor/outros
produtores. Assim, é programada uma data para realizar o transporte do gado.

Sendo que a propriedade trabalha com trés categorias de produto acabado, séao
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elas: boi/vaca gordo (a) para abate, vacas de descarte (vacas magras) e touros para
outros produtores rurais.

Em relacdo aos fluxos de informacfes, percebeu-se que as informacgdes da
producdo de bezerros e do manejo dos recém-nascidos sdo armazenadas em
planilhas no software Excel, por outro lado, as informa¢cdes sobre o registro de
nascimento e sobre o peso do gado sdo colhidas por meio de formularios manuais, e
posteriormente transferidas para os softwares Access e Excel.

Como o lote ndo é comercializado de forma conjunta, e os tempos de
processamento e de estoques foram mensurados com base em médias, lembrando
gue a cada ano pode haver mudancas, resolveu-se comparar o lead timee a idade
de comercializacdo do MFV atual, apresentado na Tabela 1,com os dados do
histérico de abates dos novilhos e touros da propriedade, apresentado na Tabela 2,

visto que, os animais com mais de 36 meses, geralmente s&o os touros de descarte.

Tabela 1- Lead time e idade de comercializagdo (MFV)

Idade de Idade de
Cenario Lead time Comercializagéo Comercializacao
(meses) (anos)
Otimo 37,25 25,25 2,1
Padrdo 43,25 31,25 2,6
Ruim 49,25 37,25 3,1

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Tabela 2 - Idade de comercializacdo (dados da propriedade)

Anos Intervalo (meses) Quantidade de

animais
2 24 17
2,50 25 36 458
3 37 48 35
4+ (Touros) 49+ 5
Total 515

Obs: periodo de analise: 08/2013 - 04/2016
Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Dessa maneira, como pode ser visto na Tabela 1, elencou-se trés cenarios,
sao eles: o 6timo, onde 0s animais estdo prontos para abate aos dois anos de idade,
ou antes; o padrédo, onde a idade de comercializacdo €, em média 2 anos e meio; e

o ruim, onde os animais sdo vendidos a partir dos trés anos.
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5.2 Desperdicios encontrados

Analisando os fluxos de informagdes e de materiais da situacdo atual,
juntamente com o gerente, chegou-se nos problemas mais frequentes do sistema, e
naqueles que acabam resultando em outros gargalos, dessa forma, observou-se a
existéncia de cinco desperdicios, como pode ser visualizado na Figura 10, sendo
gue alguns deles geram outros problemas como consequéncia. O Quadro 3
apresenta um comparativo entre os gargalos encontrados com os sete desperdicios

do Lean.

Quadro 3 - Desperdicios encontrados

Desperdicios encontrados Desperdicios Lean

Redundancia das Informagtes Processos Inadequados

Excesso de Producéo
Problema na capacidade de carga Transporte Excessivo

Estoques

Tempo de Espera
Baixo ganho médio por unidade de

area
Estoques

Processos Inadequados
Maus procedimentos durante o
processo de sanidade
Movimentacao

Produto final fora das especificacfes Defeito

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

O primeiro desperdicio, redundancia de informacdes, € classificado como um

processo inadequado. As informacdes que sdo coletadas por meio de formularios de
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forma manual, e posteriormente repassadas para um banco de dados no software
Access. Além disso, outras informagfes séo inseridas diretamente em planilhas no
software Excel.

O problema definicdo da capacidade de carga é considerado como uma fonte
de desperdicios, e de acordo com o Lean, pode ser classificada como: excesso de
producdo, transporte excessivo, estoques. Este problema esté relacionado com os
seguintes processos do sistema produtivo: producdo de bezerros (as), processo de
suplementacdo, recria em pastagem cultivada de inverno/terminacdo, recria em
pastagem cultivada de verdo/terminacdo e recria em pastagem cultivada de
inverno/terminacéao.

Primeiramente, relacionado com a categoria excesso de producéo, durante a
producdo de bezerros, é necessario selecionar as matrizes e os reprodutores para
dar inicio as atividades da cadeia, desse modo, o produtor procura produzir mais,
sem levar em conta o tamanho das areas que ele tem disponivel, nessa perspectiva,
com a superlotacdo, o0s animais ndo receberdo a nutricdo necessaria,
permanecendo mais tempo nessa cadeia produtiva.

Assim, quando a lotacdo da propriedade ndo estd de acordo com sua
capacidade de carga, € necessaria a obtencdo de novas areas ou entao
comercializar parte dos animais. Muitas vezes, as areas disponiveis para
arrendamento ndo sdo préximas, dessa maneira ao trocar o gado de area foi
necessario percorrer 20 quilébmetros, cerca de 04h30min, resultando na perda de
peso dos animais. A superlotacdo de animais, gerada pelo mau dimensionamento,
foi classificada como desperdicio de estoque, pois quando ndo ha area suficiente,
nao se tem capacidade de engorda-los, o que acaba gerando custos com 0s animais
parados.

O baixo ganho médio por unidade de area esté classificado como desperdicio
por tempo de espera e por estoque, e € encontrado nNos seguintes processos: recria
em pastagem cultivada de inverno/terminacdo, recria em pastagem cultivada de
verdo/terminacdo. Nesse desperdicio, ocorre um atraso no manejo de pastagem
devido ao atraso da lavoura de soja. Desse modo, o produtor acaba perdendo de
vender o gado durante a entressafra com prego maior.

Os maus procedimentos durante o processo de sanidade retardam a
performance e a nutricdo dos animais, geralmente ocorrem devido a falta de cuidado

dos trabalhadores. Esse desperdicio € considerado como um processo inadequado,
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pois quando ndo ha o cuidado correto acaba gerando mais problemas, como por
exemplo: infestacdo de carrapatos, doses incorretas de vacinas, vacas com baixa
nutricdo, entre outros. Também ¢é classificado como um desperdicio de
movimentacdo uma vez que pode ser necessario realizar novamente alguma tarefa.

No ultimo elo do sistema produtivo encontra-se o desperdicio por defeitos, o
qual esta relacionado com o produto final fora das especificacdes, a qualidade da
carne, que € definida por meio de indicadores, como: carcaca, peso e gordura.
Esse desperdicio é considerado consequéncia de outros.

Apds conhecer bem o sistema produtivo e seus principais problemas, com o
intuito de chamar a atencdo do produtor, quantificou-se ligeiramente o resultado

desses desperdicios em produtividade e valores monetarios.

5.2.1 Quantificacdo dos desperdicios

Com a realizacdo do MFV atual e a partir das entrevistas, foi informado que a
propriedade estd com um excesso de 20% de carga animal do que capacidade de
suporte das areas permite, resultando assim em 1,2 cabecas/hectare, um Ganho
Médio Diario (GMD) de 0,560 kg e 0,670 kg de PV/hectare.

Com estes dados iniciais, elaborou-se uma tabela de Producdo (kg de
PV/hectare) no software Excel, apresentada na Tabela 3, posteriormente, utilizou-se
a ferramenta Atingir Meta com o intuito de variar o GMD para chegar a mesma
producdo com o ajuste da carga animal para 1cabeca/hectare, resultando na Tabela
4.

Analisando as tabelas foi concluido que se a propriedade passar a produzir
lcab/hectare, seu GMD aumentara para 0,670kg, assim reduziria o tempo de ciclo
da producéo.

Existem dois problemas causados pela carga animal maior do que a
capacidade de suporte, sado eles: problemas reprodutivos, onde as matrizes néo
apresentam um bom desempenho para emprenhar; e problemas ponderais, onde os

novilhos demoram mais para engordar, aumentando o ciclo do sistema produtivo.



Figura 10 - MFV Desperdicios
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Tabela 3 - Producéo atual

Produgéo (kg de pviha)

0.880 0.53 0.70 0.88 1,06 -
0,86 1,01

0,720 0,43 0,58 0,72

0,560 0,34 0.45 0.56 0,67 0,73

0,400 0,24 0,32 0.40 0,48 0.56

E]

GMD (kg/cabidia)

0.240 0.14 0.19 0.24 0,23 0.34

0.6 0.8 1.0 1,2 1.4
Carga Animal (cab/ha)

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Tabela 4 - Producdo com ajuste de carga

Producao (kg de pviha)

0.880 0.53 0.70 0,68 1.06 -

)

;:é 0,670 0.40 0,54 0,67 0,80 0,94

E"" 0.560 0,34 0,45 0,56 0,67 0,78

% 0.400 0.24 0.32 0.40 0.48 0.56

“ 0.240 0.14 0,19 0,24 0,29 0,34
0.6 0.8 1,0 1.2 1.4

Carga Animal (cab/ha)

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Foram realizados calculos simples, de modo a mensurar ligeiramente 0s
problemas reprodutivos, ponderais e de produtos defeituosos, 0s quais sao
demonstrados a seguir:

— Caélculo dos problemas reprodutivos:

Dados: Vacas acasaladas: 690; Perda da taxa de desmame: 5%; Valor por
cabeca de gado: R$1.000,00.

690 vacas X 5% = 35 cabegas (2)
35 cabegas x R$1.000,00 = R$35.000,00 (2)
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Sendo assim, adotando uma perda de 5% na taxa de desmame, o produtor
perde R$ 35.000,00 por ano.
— Célculo dos problemas ponderais:
Dados: PV/dia: 0,560kg; PV/ano: 204,4kg; Perda de producao: 5%; Valor do
kg: R$5,00; Hectares: 1.000 ha.

204,4kg de ~— x 5% = 10,2 <L 3)
ano ano

10,2:% x R$5,00 = R$51,00 4)

R$51,00 x 1.000 ha = R$51.000,00 (5)

Dessa maneira, empregando uma perda de 5% da producdo, o produtor
perde R$ 51.000,00 por ano.

— Calculo dos produtos defeituosos:

Dados: Animais para abate: 312; Animais com bonificacdo: 262; Valor total de
animais com bonificagdo: R$ 806.200,00; Média das bonificacdes: 5,6%; Animais
sem bonificacdo: 50; Valor total de animais sem bonificacdo: R$ 124.809,00 (dados
referente a marco de 2015 até abril de 2016).

R$ 124.809,00 x 5,6% = R$ 7.050,40 (6)

Portanto, o proprietario poderia ter ganhado, em média, R$ 7.050,40 a mais
com bonificacdes nesse periodo analisado. Por fim, foi calculado o somatdrio de
todas as perdas.

R$35.000,00 + R$51.000,00 + R$7.050,40 = R$93.050,40 (7)

Em vista dos calculos realizados, chegou-se a conclusdo que o produtor
poderia ganhar R$93.050,40 a mais por ano caso ndo existissem os desperdicios

encontrados.

5.3 Situacéao futura

Analisando o MFV atual e os desperdicios, foram delineadas algumas metas
para o aumento da produtividade da propriedade por meio da redugcdo dos
problemas encontrados, séo elas:

— Unificar os sistemas de informacéo;
— Padronizar as atividades;
— Reduzir os tempos de estoque;

— Aumento do ganho médio diario (GMD);
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— Aumentar as vendas nos cenario 6timo e padrdo, eliminando as
ocorréncias de venda no cenario ruim;
— Aumento do ganho com bonificagoes.
Dessa maneira, com o intuito de alcancar essas metas, possiveis acdes de
melhorias foram estudadas, chegando, assim, nas seguintes propostas:
— Kaizen: elaboracdo de uma planilha Unica no software Excel agregando
todas as informacfes necessarias;
— Padronizacéo: criacdo de Procedimentos Operacionais Padrao (POP);
— Kanban Visual: concepcado de um mural com a programacédo semanal
para as atividades dos funcionarios;
— Acompanhamento: gerar gréaficos a partir de dados historicos de abate.
Apés delinear as atividades a serem propostas, elaborou-se o MFV do estado
futuro, apresentado na Figura 11, dessa forma, implementando as atividades
propostas os resultados da Tabela 6 seriam alcangados.

Tabela 5 - MFV Atual x MFV Futuro

MFEV Atual MFV Futuro

Cenério (meses) (meses) Reducéo
Tempo de processamento 29,25 29,25 0%
Otimo Tempo em estoque 8 5 38%
Lead Time 37,25 34,25 8%
Tempo de processamento 33,25 33,25 0%
Padrao Tempo em estoque 10 6 40%
Lead Time 43,25 39,25 9%
Tempo de processamento 37,25 33,25 11%
Ruim Tempo em estoque 12 6 50%
Lead Time 49,25 39,25 20%

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

A primeira sugestdo de melhoria, o kaizen para unificagdo dos sistemas de
informagao consiste em criar um arquivo no software Excel para acompanhamento
do gado, onde o produtor ird inserir dados dos formularios manuais e o software, por
intermédio de férmulas, ird direcionar as informacdes gerando alguns indicadores.
Essa melhoria traz beneficios por simplificar os sistemas de informacdes da
propriedade, reduzindo o tempo de inser¢cdo de dados, diminuindo o retrabalho de

inserir dados em dois softwares diferentes e minimizando as ocorréncias de erro
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humano. Os formularios manuais continuardo, pois tem a funcdo de coletar
informagdes a campo.

A ferramenta de padronizacdo sera utilizada inicialmente no procedimento
sanitario, mais especificamente no processo de vacinacao, visto que segundo Valle
(2011), vacinacdes nao realizadas corretamente, geram consequéncias como:
perdas de doses do produto, danificagdo dos equipamentos, acidentes de trabalho,
lesGes nos animais e reducédo da qualidade do produto final. Afetando também, o
desempenho do gado. Com a utilizacdo dos POPs procura-se reduzir os
desperdicios por maus procedimentos, e com isso, elevar o desempenho dos
animais, resultando, assim, no aumento de animais vendidos no processo de recria
em pastagens cultivadas de inverno/terminacdo e no processo seguinte, recria em
pastagens cultivadas de verdo/terminacdo, eliminando a volta dos animais, que
antes ndo atingiam a meta, para as pastagens de inverno, além de reduzir o
desperdicio de produtos vendidos fora das especificacdes. No Apéndice B pode ser
visualizado o modelo de POP criado para a Agropecuaria Girassol e no Apéndice C
o POP para o processo de vacinacdo, elaborado com base no Manual de Boas
Praticas da Embrapa Gado de Corte.

O kanban visual proposto foi uma adaptacdo do kanban tradicional para
atender as necessidades da propriedade, como mostra a Figura 12. Na primeira
coluna, atividades a serem realizadas, irdo ser inseridas todas as atividades que
devem ser feitas durante a semana,logo apés, os funcionarios irdo se organizar,
decidindo quem vai realizar cada atividade e em quais dias da semana, completando
assim, as proximas colunas, conforme as atividades vao sendo realizadas, elas
passam para a coluna “Atividades Realizadas”, por fim, a ultima coluna consiste em
colocar o mapa da propriedade onde os funcionarios irdo criar uma legenda sobre o0s
tipos de uso do solo, e pintar conforme o solo esta sendo utilizado, de acordo com a
época do ano. Em relacdo ao material do kanban visual, pensou-se em cria-lo em
um quadro branco onde os funcionarios poderédo escrever com pincéis e no fim de
cada semana apagar para comegar novamente.

Essa ferramenta servirh como um planejamento, a qual procura otimizar o
tempo da méo-de-obra e a eficiéncia. Dessa maneira, podera reduzir os tempos em

estoque que ocorrem devido ao atraso de atividades.
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Figura 11 - Kanban Visual
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Fonte: Elaborado pela autora (2017).

O produtor possui um histérico de abates onde contém informacfes como
guantidade de cabecas vendidas, PV na fazenda, PV no frigorifico, peso da carcaca,
valor total da venda, porcentagem de bonificacdes, entre outras informacgdes, porém
esses dados estdo preenchidos até metade de 2016. A atividade de
acompanhamento sugere atualizar as informacdes, e posteriormente a criagdo de
tabelas dinamicas, onde pode-se gerar graficos para manter uma melhor supervisdo
das vendas, bonificacdes e qualidade dos produtos vendidos.Foi feito um esboco
com os dados disponiveis para exemplificar como esse método pode ser utilizado,

conforme mostra o Gréfico 1.

Gréfico 1 - Perda de PV durante o transporte
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Fonte: Elaborado pela autora (2017).
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Analisando este gréafico, percebe-se que hd uma perda de PV durante o
transporte dos lotes vendidos, entdo, somando o total de PV na fazenda e de PV no
frigorifico, chegou-se aos seguintes resultados, respectivamente, 293.034kg e
273.240kg. Portanto, pode-se concluir que ha, em média, uma perda de 7% de PV

durante o transporte. Entdo, com essa préatica podem-se analisar diversos fatores.

5.4 Principios do Lean

Ao definir as metas a serem alcancadas, delinear as atividades propostas e
mapear o estado futuro da propriedade notou-se que essas praticas estdo de acordo
com os principios do Lean, pois o valor especificado pelo cliente é consumir carne
de qualidade e macia, dessa forma, o valor dos frigorificos é a carne em boas
condi¢cOes de carcaca, peso e gordura, entdo, para atingir esses valores, foi criada a
meta para eliminar as ocorréncias de vendas no cenario ruim.

O fluxo de valor pdode ser observado por meio do MFV atual e futuro,
mostrando a maneira que 0s materiais e informacdes interagem nesse sistema, em
relacdo aos fluxos continuos, buscou-se eliminar os tempos de produto em
processamento por intermédio da programacéo semanal dos funcionarios.

O principio de producéo puxada, nesse caso, ndo foi utilizado, pois o carater
da producédo de bovinos de corte é empurrada, o que se procurou fazer foi preparar
0s animais de modo a comercializa-los nos periodos de entressafra, onde o preco do
boi gordo é mais alto devido a caréncia do produto.

E por fim, buscar a perfeicdo, consiste em manter esse processo de reducao

de desperdicios e aumento da produtividade como uma atividade da propriedade.

5.5 Plano de acao

O plano de acao para as melhorias propostas, apresentado no Quadro 4,
consiste em aplicar a metodologia 5W1H, onde é exposto:
— O que deve ser feito (What?);
— Quando deve ser feito? (When?);
— Onde sera feito? (Where?);

— Por que ira ser feito? (Why?);
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— Quem o fara? (Who?); e

— Como sera feito? (How?).

Quadro 4 - 5W1H das melhorias

O qué? Quando? Onde? Por qué? Qfl;(;:;n?o Como?
Simplificar o
Kaizen: unificagéo Setor de sistema, Gabriele e Criar planilha
do sistema de Julho sistema de reduzindo no software
. ~ . ~ Gerente.
informacgéao informacao. tempo e Excel.
retrabalho.
Padronizar os
processos,
Em todas as reduzindo Proprietério e
Padronizacéo Setembro o riscos e prietan Criar POPs.
atividades. funcionérios.
aumentando a
eficiéncia do
sistema.
. Elaborar um
Otimizar o
o mural com a
: Setor tempo e a Proprietario e ~
Kanban Visual Julho . ey L programacao
produtivo. eficiéncia dos | funcionérios.

semanal dos

funcionarios. N
funcionarios.

Gerar
Supervisar as C o gréaficos a
Setor . ~ Proprietéario e :
Acompanhamento Julho . informacdes partir dos
gerencial. Gerente. NP
de vendas. histéricos de
vendas.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Dessa forma, o préximo passo foi a validacdo junto ao proprietario da

Agropecuaria Girassol.

5.6 Validacao

Foi realizada uma reunido com o proprietario, onde o primeiro passo foi a
apresentacao e explicacdo do MFV Atual, este teve como objetivo verificar se o
mapa corresponde com a realidade.

Posteriormente, ap0s a aprovagdo do mapa, as sugestdes de melhorias foram
exibidas juntamente com seus objetivos e funcionamentos. O Quadro 5 relata o

feedback do proprietario.
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Quadro 5 - Feedback do proprietario

Melhorias

Kaizen: unificacdo do
sistema de
informacao

Padronizacéo

Kanban Visual

Acompanhamento

Feedback do Proprietario

E possivel que ajude, pois sera implementado uma nova tecnologia
para pesagem, onde cada animal € identificado rapidamente através
do seu brinco eletrénico (RFDA) por um bastéo via Bluetooth e os
dados séo importados diretamente ao Excel.

Aprovado a utilizagdo de POPs, importante, pois pode mudar a época
em que cada procedimento é realizado, mas a maneira permanece
igual.

Primeiramente programar o calendario sanitério para servir como
apoio a elaboracdo do Kanban, tirar foto ao final de cada semana para
documentar quais atividades cada funcionério realizou. Mapa do uso
do solo seria mais vantajoso para propriedades maiores.

Interessante. Sugestbes de acompanhamento:

- Quantos kg de terneiros cada matriz criou na sua vida Uutil;

- Descobrir o motivo de alguns animais, criados na propriedade, ndo
receberem bonificagao;

- Identificar se as compras de outros proprietarios sdo vantajosas para
auxiliar nas futuras compras.

Fonte: Elaborado pela autora (2017).

Portanto, seguindo a opinido do proprietario, € necessario repensar na coluna

de uso do solo do kanban visual, continuar a concepcao dos POPs para todos os

procedimentos da propriedade, e identificar uma maneira de acompanhar as

sugestdes do produtor.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O Lean é uma abordagem utilizada em diversos segmentos, a qual contribui
para aperfeicoar sistemas, reduzir desperdicios, agregar valor ao produto final e
ainda direciona as organizacdes para a busca da melhoria continua. No ramo da
pecuéria ndo foi diferente, buscou-se adaptar essa abordagem de modo a alcancar
0s objetivos indicados pelo trabalho.

O sistema produtivo de bovinos de corte trata-se de um conjunto de
processos que dependem de fatores biolégicos, permanecendo ligado diretamente a
diversos tipos de riscos, nesse sentido, o Lean e suas ferramentas serviram como
um auxilio a gestdo da propriedade procurando padronizar, programar e
acompanhar o que acontece dentro da porteira e durante suas vendas.

Na perspectiva de buscar a melhoria, o presente trabalho detalhou como os
fluxos de materiais e de informacgdes ocorrem dentro da propriedade, procurando
aprimora-los por intermédio de ferramentas e acfes de baixo custo, onde, nos trés
cenarios, o 6timo, o padrdo e o ruim, houve reducdo no lead time, sendo esta,
respectivamente, 8%, 9%, e 20%.

Embora que as melhorias propostas sejam de facil implementacéo, o presente
estudo limitou-se apenas a sugeri-las por meio de um plano de acdo, de modo que
nao foi possivel ir adiante devido ao tempo que seria necessario para acompanha-
las.

Durante a definicdo do trabalho pensou-se em realizar um estudo abrangendo
todas as atividades da bovinocultura de corte, reunindo um conhecimento sistémico
do processo. Dessa forma, procurando dar continuidade ao trabalho, sugere-se:

— Acompanhar a implementacéo das melhorias propostas;

— Restringir a ferramenta MFV para processos menores, como por
exemplo, o sistema da recria, de forma a detalhar mais cada atividade;

— Verificar se € mais rentavel investir em suplementacdo e reduzir o
tempo do gado na propriedade ou continuar com o sistema atual;

— Realizar a quantificacao das perdas com um maior detalhamento;

— Dimensionar a produtividade de cada matriz durante sua vida util;

— ldentificar se a compra de lotes de animais, de outros produtores, foi

vantajosa.
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APENDICE A- Fluxograma do sistema produtivo de bovinos de corte
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APENDICE B- Modelo de POP

Agropecuaria Girassol

Procedimento Operacional Padréo - POP

Péagina 1 de

POP 01

Elaborado por:

Data de criacao:

Revisado por:

Data de revisao:

Aprovado por:

Data de aprovacao:

Local de guarda do documento:

NOME DO POP

Descri¢éo do problema ou agao:

Local de aplicacéo:

Responsavel:

Materiais necessarios:

Descri¢éo das etapas:

Item de controle:

Verificagdo:
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APENDICE C-POP para vacinagéo

Procedimento Operacional Padréo - POP Pagina 1 de 1
=
Agropecudria Girassol POP 01
Elaborado por: Data de criagéo:
Revisado por: Data de reviséo:
Aprovado por: Data de aprovacao:

Local de guarda do documento:

Vacinagao

Descri¢éo do problema ou acéo: a vacinagdo é importante para prevenir a ocorréncia e a disseminagéo de
doencas, além de promover o bem-estar animal e minimizar os prejuizos econdmicos associados.

Local de aplicacgéo:

Responsavel:

Materiais necessarios: frasco de vacina, agulha, seringa ou pistola, agua fervente

Descricédo das etapas:

1. Conservar as vacinas em ambiente refrigerado, de +2°C a +8°C;

2. Nunca congelar as vacinas;

3. Verificar quais animais estao sadios para poder vacinar;

4. Conter os animais para a aplicacdo da vacina, diminuindo o risco de quebra de agulhas, refluxo, perda de doses
e acidentes com trabalhadores e animais;

5. Verificar as instrugdes de uso e data de validade das vacinas;

6. Verificar se as agulhas, seringas ou pistolas estdo em boas condigdes;

7. Desinfetar sempre seringas e agulhas em agua fervente, por, pelo menos, 15 minutos (colocar os materiais apds
o inicio da fervura) e manté-las em local limpo durante os trabalhos;

8. Agitar o frasco de vacina sempre antes de preencher a seringa ou pistola, bem como nas recargas;

9. Aplicar as vacinas nos locais recomendados pelos fabricantes, pois a aplicacdo em locais inadequados pode
provocar les@es, reducdo do rendimento da carcaca e depreciacdo do seu valor comercial, quando localizada em
regides nobres;

10. Aplicar as vacinas nas doses recomendadas pelo fabricante;

11. Lavar, desinfetar e secar agulhas, seringas ou pistolas ao final dos trabalhos.

Fonte: Valle (2011).

Item de controle: Vacinagao realizada de forma correta, animais calmos e protegidos.

Verificagao:

Dosagem da vacina
Condi¢bes do equipamento
Lesbes nos animais




