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RESUMO

A participacéo brasileira no comércio agricola mundial é de grande relevancia. Por este motivo, é
importante o continuo investimento no setor; sendo a principal influéncia transformadora do
agronego6cio, nos ultimos anos, foi gracas a evolucdo tecnolégica, contudo, além deste
desenvolvimento, identificam-se excelentes oportunidades de melhoria, com a utilizagdo de modelos
de gestdo que j& tém sucesso em outros setores de negdécio. Essas oportunidades ocorrem
principalmente nos negécios do tipo familiar (SEBRAE, 2019). Este trabalho avaliou os beneficios das
ferramentas de analise estratégica CANVAS e SWOT (Strengths, Weakness, Opportunities, Threats)
em conjunto com a aplicacdo do modelo de gestdo Lean Thinking (Mentalidade enxuta) em empresa
da area agropecuéria. Para a execucao do projeto foram coletados dados diretamente a granja
estudada, houve o desenvolvimento de um mapeamento do processo e do mapa de fluxo de valor. A
partir dos mapas, se delineou um modelo no ambiente computacional ARENA® para simulacéo de
possiveis melhorias. Como resultado se obteve que ha possibilidade de melhoria nos processos
estudados, a partir da aplicacdo das metodologias utilizadas neste estudo.

PALAVRAS-CHAVE: Gestéo estratégica. Melhoria continua. Melhoria de processo. Gestéo otimizada.
Mentalidade enxuta.

ABSTRACT

The Brazilian participation in world agricultural trade is of great importance. For this reason, continuous
investment in the sector is important; being the main transforming influence of agribusiness, in recent
years, it was thanks to technological evolution, however, in addition to this development, excellent
opportunities for improvement are identified, with the use of management models that are already
successful in other business sectors. These opportunities occur mainly in family-type businesses
(SEBRAE, 2019). This work evaluated the benefits of CANVAS and SWOT (Strengths, Weakness,
Opportunities, Threats) strategic analysis tools together with the application of the Lean Thinking
management model in an agricultural company. For the execution of the project, data were collected
directly from the studied farm, a process mapping and a value stream map were developed. From the
maps, a model was outlined in the ARENA® computational environment to simulate possible
improvements. As a result, it was found that there is a possibility of improvement in the studied
processes, from the application of the methodologies used in this study.

KEYWORDS: Strategic management. Continuous improvement. Process improvement. Optimized
management. Lean mentality.

RESUMEN

La participacion brasilefia en el comercio agricola mundial es de gran importancia. Por ello, es
importante la inversién continua en el sector; siendo la principal influencia transformadora de los
agronegocios, en los Ultimos afos, fue gracias a la evolucidn tecnoldgica, sin embargo, ademas de
este desarrollo, se identifican excelentes oportunidades de mejora, con el uso de modelos de gestion
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gue ya son exitosos en otros sectores empresariales. Estas oportunidades se dan principalmente en
empresas de tipo familiar (SEBRAE, 2019). Este trabajo evalu6 los beneficios de las herramientas de
andlisis estratégico CANVAS y SWOT (Fortalezas, Debilidades, Oportunidades, Amenazas) junto con
la aplicacion del modelo de gestién Lean Thinking en una empresa agricola. Para la ejecucion del
proyecto se recolectaron datos directamente de la finca estudiada, se elaboré un mapeo de procesos
y un mapa de flujo de valor. A partir de los mapas se delineé un modelo en el ambiente computacional
ARENA® para simular posibles mejoras. Como resultado se encontré que existe una posibilidad de
mejora en los procesos estudiados, a partir de la aplicacién de las metodologias utilizadas en este
estudio.

PALABRAS CLAVE: Direccion estratégica. Mejora continua. La mejora de procesos. Gestidon
optimizada. Mentalidad magra.

INTRODUCAO

A participagado brasileira no comércio agricola mundial é de grande relevancia. Por exemplo,
no comércio de soja em 2030, um total de 219 milhdes de toneladas, das quais 55% serdo de
responsabilidade do Brasil (ZAFALON, 2021). No PIB (Produto Interno Bruto) brasileiro, o setor
agricola, segundo o CEPEA (2021), participa com 30%, sendo que apenas a agricultura cresceu
14,46% nos ultimos 10 anos. A evolucdo tecnoldgica transformou o setor do agronegécio no Brasil,
com aumentos de producdo de 700% de leite, 250% na producédo de trigo e 300% na producdo de
arroz, por exemplo, na ultima década (MORETTI, 2020). Além do desenvolvimento tecnoldgico, sao
identificadas excelentes oportunidades de melhoria, com a utilizacdo de modelos de gestéo que ja sdo
bem-sucedidos em outros segmentos de negdcios. Essas oportunidades ocorrem principalmente em
empresas do tipo familiar (SEBRAE, 2019).

Este trabalho se fundamenta em bases que relacionam a analise estratégica de negdcios,
métodos de analise cenario, mapeamento de processo, delineamento dos problemas e desperdicios
(lean thinking) e mapeamento do fluxo do valor inseridos na perspectiva dos empreendimentos da area
agropecudria.

Em se tratando de analise estratégica, diversos autores abordam o desenvolvimento de um
modelo denominado BMG (Business Model Generation), geracdo de modelo de negdcio
(OSTERWALDER; PIGNEUR; MOVEMENT, 2011). Neste modelo, os autores expdem argumentos de
gue, com a evolugdo tecnoldgica e o ambiente digital, ha uma exigéncia as empresas, implementar a
inovacao.

Na avaliagdo de modelos de negécio, Osterwalder, Pigneur e Movement (2011) apresentam a
utilizacdo a ferramenta CANVAS e a ferramenta de andlise de forcas, fraquezas, oportunidades e
ameacas, denominada SWOT (Acrbnimo para as palavras inglesas: Strengths, Weakness,
Opportunities, Threats) para realizacdo desta tarefa. Por meio destas ferramentas foi realizada a
avaliacdo de um grande negdcio como a Amazon.com em que, apesar do grande volume de vendas,
tinha como principal fraqueza a baixa margem de lucro. O CEO da empresa, entdo, utilizou de vérias

estratégias para tornar o negécio muito mais poderoso.
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A ferramenta CANVAS, como exposta por Osterwalder, Pigneur e Movement (2011), com
contribuicdo posterior de Joyce e Paquin (2016) no enfoque ambiental e social, favorece o ambiente
de inovacdo e a sustentabilidade de um negdcio. A ferramenta CANVAS facilita a visualizacdo e
comunicagao do negécio, tornando claro os principais pontos, ou seja, as oportunidades. O enfoque
econdmico da ferramenta CANVAS identifica: os clientes, como € o relacionamento com os clientes,
0s canais de distribuicao, as fontes de faturamento, a proposicao de valor do negécio, 0s recursos, as
parcerias e 0s custos.

A analise SWOT, descrita por Sabbaghi e Colton (2004), se trata de uma avaliacédo do cenario
em que um determinado negdcio esta inserido. Ao se realizar este tipo de estudo, espera-se descrever
claramente a situacédo do negdcio e, a partir dai elaborar agées que o fortalegcam.

Outra ferramenta significativa para transformacdo do ambiente organizacional de um negécio
€ o0 mapeamento do processo. O mapa do processo, especificamente o0 mapa de processo
multifuncional, segundo Damelio (1996), revela a sequéncia dos passos que constituem o trabalho,
bem como as entradas e saidas associadas a cada atividade.

O modelo de gestdo Lean Thinking, em portugués de “Mentalidade Enxuta”, foi apresentado
ao mundo por Womack e Jones (2004) apds participar de pesquisa sobre o fen6meno de crescimento
das Empresas Toyota. O modelo visa eliminar os desperdicios, considerando desperdicio qualquer
acdo na empresa que nao agregue valor ao produto ou servico. Responsavel principal pelo
desenvolvimento do modelo na Toyota, Ohno (1997) afirma que existem sete tipos de desperdicios:
transporte, inventario, movimento, superprocessamento, superproducéo e defeitos.

Os pesquisadores Rother e Shook (2007) desenvolveram uma ferramenta que auxilia as
empresas na identificacdo dos desperdicios e melhoria do processo, o mapeamento do fluxo do valor.
Por meio desta ferramenta, de acordo com o Lean Thinking, se identificam as atividades que nao
agregam valor ao produto ou servico, sob a otica do cliente, e as possibilidades de melhorias.

Em se tratando da aplicacdo de trabalhos utilizando os modelos e ferramentas, mencionados
anteriormente, ndo se tem um grande registro de ocorréncias em publicacbes académicas
relacionadas a agricultura familiar. Constata-se que had uma necessidade de aumento de esforco de
que as metodologias encontradas em outros setores sejam realmente utilizadas na agricultura
(BATALHA; BUAINAIN; SOUZA FILHO, 2003). Segundo esses mesmos autores ndo basta que,
isoladamente, se obtenham expressivos resultados em um elo da cadeia, pois, por exemplo, a elevacéo
da produtividade pode ser facilmente anulada com perdas devido a méa gestao.

Alguns trabalhos mencionam a utilizacdo dos conceitos do modelo Lean Thinking na
agricultura. Alipio Junior e Passos (2020), em proposta para aplicagdo do mapeamento do fluxo de
valor na colheita do algoddo no estado do Mato Grosso, em que o0s autores concluem que a ferramenta
€ efetiva. A possibilidade de implantacdo da mentalidade enxuta em colheita de cana de acucar

também foi considerada positiva, em estudo de Paniago e Milan (2015).

RECIMAZ21 - Ciéncias Exatas e da Terra, Sociais, da Saude, Humanas e Engenharia/Tecnologia



v.4,n.2, 2023

A A RECIMA21 - REVISTA CIENTIFICA MULTIDISCIPLINAR
REC|MA2 ISSN 2675-6218
DESENVOLVIMENTO DE ESTRATEGIA E PROCESSOS OTIMIZADOS EM EMPRESA DO SETOR AGROPECUARIO
Argelio Lima Paniago, Agatha de Almeida Santos

Portanto, o objetivo deste trabalho foi a aplicacdes de ferramentas de gestdo, que ja sao
usualmente utilizadas na inddstria, em um ambiente de manejo de aves para corte e, com isso,

observar e compreender seus resultados e possiveis aplicacdes.

MATERIAIS E METODOS

O trabalho foi executado em uma sequéncia légica, que foi seguida ao longo do projeto e que,

para uma exposi¢do mais clara, didatica e facilitada, esta reproduzida no fluxograma apresentado na

Figura 1.
Figura 1 — Fluxograma de trabalho.
Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
Definir equipe de Criar quadro Realizar analise Mapear Mapear o fluxo
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propostas de
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Fonte: Préprios autores.

Inicialmente, houve uma pequena integracdo com o pessoal da empresa objeto de estudo, se
fez a montagem de uma equipe de trabalho, em que participaram o pesquisador, aluno de graduacgéo
do curso de Engenharia Mecéanica, o orientador da pesquisa e pelo menos um profissional da empresa
de estudo (Fase 1). Importante a montagem de uma equipe, pois sdo necessarias varias avaliacdes e
andlises na propria empresa, ao longo do estudo, e a realizagédo destas tarefas em equipe obtém-se
melhores resultados.

Na Fase 2, criar quadro CANVAS, a equipe se reuniu para, utilizando-se dos conceitos de
Osterwalder, Pigneur e Movement (2011), desenvolver o quadro CANVAS do negécio em estudo. A
meta com esta tarefa foi de clarificar o desenvolvimento do negdcio, identificar pontos para foco e
oportunidades de melhoria em termos de gestao estratégica.

Na continuidade, ainda em andlise estratégica, se executou a analise SWOT (strengths,
weaknesses, opportunities and threats, em portugués forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas)

desenvolvida por Sabbaghin e Colton (2004), identificando as forcas, fraquezas, oportunidade e
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ameacas que 0 negécio tem. Esta Fase do trabalho (Fase 3) também foi realizada em equipe, sendo
coordenada pelo Orientador da pesquisa. A andlise se desenvolveu a partir da discusséo livre, entre
0s membros da equipe, em que se abordou cada um dos quadrantes da ferramenta SWOT.

Para constru¢éo do mapa do processo (Fase 4), foi feita a diviséo funcional do processo. Cada
funcao foi caracterizada, individualmente e representadas no diagrama em linhas horizontais, com cada
atividade relacionada descrita dentro de retangulos, de forma a serem inter-relacionadas. Os pontos
de deciséo foram descritos e inseridos em losangos. No mapa, os pontos de armazenagem e paradas
em expectativa de liberacéo para prosseguimento do processo foram identificados e representados por
meio de retdngulos em linhas tracejadas.

Ainda na Fase 4, as fun¢des identificadas como mais criticas ao processo foram desdobradas
em analise, cuja abordagem foi relacionada com a existéncia ou ndo de padrées de trabalho, problemas
conhecidos e métodos de controle e medigéo. Se possibilitou identificar oportunidades de melhoria no
processo, ja de acordo com o modelo Lean Thinking.

Na Fase 5 se desenvolveu o mapeamento do fluxo de valor (MFV), em que houve a subdivisdo
em etapas do processo. Contendo os indicadores de cada etapa e como se desenvolve o fluxo de
informacdes do processo. No processo a ser mapeado, cada etapa foi representada pela figura de um
retdngulo, em que se inscrevem os indicadores de desempenho do processo a serem definidos pela
equipe.

Na linha inferior do mapa séo registrados os tempos de ciclo (TC) de cada etapa do processo,
abaixo do retdngulo representativo, e o0 tempo equivalente ao estoque em processo, entre cada etapa.
O tempo de valor agregado total e o lead time (Soma dos tempos entre inicio e término total do

processo) sao apresentados ao final dessa linha (Figura 2).
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Figura 2 — Descricdo do formato do mapeamento do fluxo do valor.
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Fonte: Fonte: Préprios autores.

A partir das informacdes coletadas para desenvolvimento do mapeamento do processo e do
mapeamento do fluxo do valor, se delineou um modelo no ambiente computacional ARENA®, em sua
versdo estudante (Fase 6). Este modelo foi utilizado para modelagem e posterior simulagdo do
processo em analise.

Para a criacdo do modelo computacional, além dos dados oriundos dos mapeamentos
executados em fases anteriores, foi necessario o levantamento de amostragem dos tempos de cada
etapa do processo, por meio de cronometragem manual. S&0 necessarios no minimo 30 tempos para
cada etapa (FREITAS FILHO, 2008).

Na sequéncia s&o alimentados no sistema ARENA® para obtencdo das respectivas fungdes
distribuicdo de densidade de probabilidade, que melhor se ajustam a esses tempos. Essas fun¢des
curvas representardo, de forma estocastica, os tempos de cada etapa relativa do processo. Apos a
construcdo do modelo computacional foi necessaria a validacdo do modelo (Fase 7), da definicdo do
tempo e do numero de repeticbes da simulacdo (KELTON; SADOWSKI, 1998). O tempo minimo da
simulacéo efetiva foi determinado por avaliagdo, utilizando-se o método da divisédo da simulagao em
lotes, equacdo 1, ou o método das mudltiplas replicacdes. Em ambos os casos, 0 semi-intervalo de

confianca da variavel de controle, ao nivel de 95%, devia ser menor que 5% da média, como condigdo
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de verificacdo. (FREITAS FILHO, 2008). Caso a validagéo seja negativa se retorna a fase de definicéo

de modelo para os devidos ajustes.

TS=Tt+(nxqgxTa Equacdo 1

Em que:

Ts: Tempo de simulagdo (min);

Tt: Tempo transiente (min);

n: Nimero de amostras;

g: Quantidade de informacdes;

Ta: Tempo de simulagdo em cada amostra (min).

A validacdo do modelo de simulacao foi efetuada por meio da comparacédo das producdes
geradas pela simulagdo e os valores reais apontados nos relatérios gerenciais da empresa, em teste
“t” de Student ao nivel de significancia de 5%.

ApoOs a simulagédo, foi efetuada a analise e verificagdo das possibilidades de melhoria do
processo (Fase 8). Foi utilizado, para essa finalidade, 0 método abordado por Rother e Shook (2007)

em que se verificam 8 pontos, conforme Tabela 1.

Tabela 1 - Oito pontos de andlise do MFV.

Questdes de anadlise do mapa de fluxo do valor no estado presente

Basicas 1. Qual é o tempo takt e o pitch?

2. A produgdo deve ir diretamente ao cliente ou
a uma armazenagem intermediaria?
3. Onde o fluxo continuo de produgao podera ser
utilizado?
4. Existe a necessidade da criagdo de
armazenagem intermedidria para se obter a
producgdo do tipo puxada?
5. Qual o ponto da cadeia de producdo que sera
utilizado para a programagdo de produgdo?

Nivelamento de producdo 6. Como sera nivelada a produgdo na etapa que
ditara o ritmo de processo?
7. Qual a quantidade de produto sera
consistentemente liberada pela operagdo que
ditard o ritmo do processo?

Melhoria Continua 8. Que melhorias serdo necessarias no processo?

Fonte: Rother e Shook (2007).
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O tempo takt (Equacgéo 2) € o intervalo de tempo para atendimento a demanda, considerado o
tempo de ritmo do processo. O pitch € o intervalo de tempo em que uma quantidade consistente de

produto é entregue para atendimento da demanda do cliente (Equacéo 3).

— TDD

~ DD Equago 2
PT=TTKxQ Equag&o 3
Em que:

TTK: Tempo takt (mim);

TDD: Tempo disponivel diarios (min);

DD: Demanda diaria do cliente;

PT: Pitch (min);

Q: Quantidade de produtos ou servigos entregues por vez ao cliente.

Apés as analises, aludindo-se aos conceitos da metodologia Lean Thinking, de acordo com
Ohno (1997), foram propostas a¢8es ao processo de forma a reduzir ou eliminar os desperdicios (Fase
9). Estas propostas foram embasadas em acdes implementadas em outros estudos, para que, assim,
ndo se tenham sugestdes em que os resultados possam ser inatingiveis. Todas as acdes propostas
foram introduzidas no modelo de simulagdo. Com isso, se fez uma nova simulacdo (Fase 10),
utilizando-se de parametros alterados em fung¢do das mudancas hipotéticas. O resultado desta
simulagao foi comparado com o resultado obtido em cenario sem alteragdes, por meio de teste “t” de
Student, ao nivel de 5% de significancia, em comparacdo de média de indicadores definidos pela
equipe. Caso os resultados ndo apresentassem diferencas significativas, novas propostas de melhoria
deveriam ser feitas, até que se obtenham resultados satisfatérios.

Antes da finalizagdo do trabalho se buscou a validacdo das propostas de melhoria com a
direcéo da empresa. finaliza-se o trabalho com o registro das a¢des de melhoria no mapa do fluxo valor
no estado futuro, registro dos demais mapeamentos e de um plano de agéo para tornar as propostas
de melhoria efetivas (Fase 11).

Os estudos foram executados em empresa ligada ao agroneg6cio nas proximidades do
municipio de Piracicaba - SP. Nao houve delimitagdes quanto ao tamanho da empresa, apesar de que
se teve preferéncia as empresas de cunho familiar. Foram realizadas tantas visitas quanto necessarias
para complementagéo do projeto.

As cronometragens foram realizadas de acordo com a atividade, podendo ser a escala na
ordem dos segundos, minutos, horas ou dias. As modelagens e simula¢fes foram executadas em
laboratério de informética do Campus, sendo que varios laboratérios ja possuem a versao estudante

do sistema computacional ARENA® instalado.
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RESULTADOS E DISCUSSAO

O trabalho foi realizado a partir de levantamento de dados em granja integrada ao sistema de
producdo de aves de corte de uma empresa do setor de producédo de alimentos que tem politica de
preservacdo do homem no campo e o uso dos recursos naturais. O aviério se situa na cidade de Leme,
estado de S&o Paulo, trabalha exclusivamente com frangos de corte. Possui dois galpdes com
capacidade para abrigar até 60 mil aves.

Para o desenvolvimento de um quadro CANVAS, foi realizado em conjunto com o proprietario,
por meio de questdes elaboradas para preenchimento e andlise do quadro. O resultado € apresentado

na Figura 3.

Figura 3 - Quadro CANVAS.

PARCERIAS | ATIVIDADES | PROPOSTA RELACf)ES SEGMENTOS
CHAVE CHAVE DE VALOR |COM CLIENTES |DE MERCADO
* Manutencdo |, o o ietario a " Contrato em = Relagdo com a
= Elektron do co.ntrole fren:)e de todas vigorhaSianos intggradora
(fornecedora de ambiental as operacdes
eletricidade) RECURSOS v CANAIS
= Visitas semanais
FHAVE = Mensagens
" Agua eletrénicas
= Eletricidade
ESTRUTURA FONTES DE
DE CUSTO RENDA
= PGS para forrar

os galpdes = Eletricidade Dependente da:

- Madeira. para = Remuneragdo |a= Evolucdo de peso ® Tempo de = Relagdo peso final
Oaquecimento 43 m3o de crescimento das aves
obra proépria

Fonte: Préprios autores.

Com o quadro CANVAS foi possivel identificar todos os pontos relevantes da entrevista, dessa forma,
as questdes estratégicas, de uma forma mais didatica e de facil absorcdo. Também foi possivel
compreender melhor a estrutura dinamica do negécio, e, assim perceber seus principais ganhos e
perdas. Desta forma, identificou-se oportunidades que a granja possui, como a “Fonte de renda” que,
pelo que foi apontado na entrevista, € diretamente dependente da evolu¢éo do peso das aves, de seu
tempo de crescimento e da relacdo peso final das aves. Assim para que a fonte de renda possa ser
ampliada é necessaria uma maior quantidade de aves, menos perdas e que a relacdo crescimento das
aves e consumo de nutrientes seja otimizada. Outro item que merece destaque é o que se refere a
“Atividades chave”, que inclui a manutengédo do microclima dos aviarios. Desta forma, o controle de
temperatura e umidade sdo itens muito importantes e é, também, significativo que haja uma anélise
aprofundada para avaliar se 0s equipamentos para a realizacdo destas atividades estdo adequados e

se 0s registros sao suficientes e eficientes.
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A aplicacéo da analise SWOT, também, foi realizado, para coleta de informac@es, por meio de
entrevista, com o proprietario do negdcio. Com base nos dados levantado, juntamente com um estudo

prévio a respeito desta analise se desenvolveu o quadro apresentado na Figura 4.

Figura 4 - Analise SWOT.

ANALISE SWOT
[ FATORES POSITIVOS FATORES NEGATIVOS
_ Forgas (Strengths) Fraquezas (Weaknesses)
Proprietdrio a frente de todas as Falta de recursos para automatizacdo de
operacdes controle ambiental
.Y o) : 1M Estrutura de custos enxuta Matéria prima (pintainhos) de qualidade
INTERNOS varidvel
_ Oportunidades (Opportunities) Ameagcas (Threats)
Crescimento do segmento de produtos Competidores da empresa integradora
orgénicos Falta de recursos chave como por exemplo é
Automatizagdo de controles aqua.
FATORES
EXTERNOS

Fonte: Préprios autores.

A partir da andlise, considerando primeiramente as fraquezas, pelo que foi apontado na
entrevista, ha falta de recursos para automatizacéo e a matéria prima de qualidade abaixo da desejada
(aves a serem manejadas para crescimento). Com base nestas constatacdes se propde um maior
estudo de logistica empresarial (BULLER, 2012) com enforque de reduzir custos e com o valor
monetario excedente fazer uma analise em investimentos em automacdo. Quanto as aves (matéria
prima do negdcio), verificar a possibilidade de se acordar com a empresa fornecedora, objetivando
melhoria da qualidade delas.

Outro ponto que merece destaque é o de oportunidades, devido ao crescimento do negécio de
alimentos organicos nos ultimos anos, diante de um maior consumo de produtos deste tipo (CASTRO
NETO et al., 2010). Pelo aumento de demanda pode resultar em uma oportunidade de aumento do
namero de clientes, o que exige uma estratégia de marketing (mais aprimorada e uma estrutura que
suporte a estas mudangas (ROSA; CASAGRANDA; SPINELLI, 2017). A automatizagdo também
aparece neste topico, diante disto é necessario se levantar os seguintes questionamentos: E possivel
realizar uma automacgdo? Se sim, como, quando e em quanto tempo este investimento trard um
retorno? Se nao, o que fazer para suprir este déficit. (BRAGA, 2010/)?

Quanto ao tépico ameacas, foram levantados os itens competidores da empresa integradora.
A existéncia desta concorréncia implica em se criar um diferencial, se ha concorréncia implica que é

necessario se sobressair de alguma forma. A, eventual, falta de recursos chave, para o continuo
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desenvolvimento deste diferencial, implica em gastos que devem ser supridos de alguma forma e

aumento de receita.

MAPEAMENTOS

Para o desenvolvimento do mapa do processo, apresentado na Figura 5, foi utilizada a
caracterizacdo de etapas de manejo de frangos de corte apresentadas Avila e Abreu (2016). As
atividades apresentadas foram descritas e esclarecidas pelo proprietario da granja. Para a formulacao
deste mapa, primeiramente foi necessario a subdivisdo da producdo em etapas bem definidas, sendo
elas: Etapa 1, em que os cuidados necessarios para o recebimento das aves séo realizados; Etapa 2,
Etapa 3 e Etapa 4, séo as etapas de cuidados das aves, desde a chegada até os cuidados pré-abate.
Estas Ultimas etapas sdo consideradas os momentos criticos da producdo, sdo as mais exigentes ao
aviario e demandam muito tempo e dedicacdo do proprietario, além do auxilio de tecnologias e
assisténcia constante da empresa integradora. Etapa 5, onde os cuidados pés-saida das aves é

realizado, sendo que logo apés esta etapa o ciclo se reinicia.

Figura 5 - Mapa de Processo.
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Fonte: préprios autores.
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A partir do mapa do processo criado foram selecionadas as etapas consideradas mais
relevantes, ao manejo de frango de corte, para o desenvolvimento dos mapas da qualidade
apresentados na Figura 6, referente a preparacao e recebimento das aves, na Figura 7, referente aos
cuidados iniciais, na Figura 8, referente ao acompanhamento do crescimento e na Figura 9, referente
aos cuidados posteriores.

Figura 6 - Mapa da Qualidade Etapa 1 — Preparacao para recebimento das aves.

Mapa da Qualidade
Processo: Etapa 1 - Preparacfio para recebimento das aves
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Fonte: Préprios autores.
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Figura 7 - Mapa da Qualidade Etapa 2 — Cuidados iniciais.

Mapa da Qualidade
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Fonte: Préprios autores.
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Figura 8 - Mapa da Qualidade Etapa 3 — Acompanhamento do crescimento.

Mapa da Qualidade
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Fonte: Préprios autores.
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Figura 9 - Mapa da Qualidade Etapa 5 — Cuidados posteriores.

Mapa da Qualidade

Processo: Etapa 5 - Cuidados posteriores a retirada das aves
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Fonte: Préprios autores.

Os mapas revelam uma grande falta de padronizacéo nas atividades e, quando estes existem,
o controle é feito de forma manual ou visual. Isto pode implicar em grande variabilidade no processo,
resultando em menor produtividade, perdas e menor rentabilidade. Deve-se criar padrdes e controles
mais rigidos, principalmente, as etapas em que se monitora o crescimento das aves. Pode-se destacar
0 controle ambiental, controle sanitdrio e monitoramento de consumo de nutrientes de forma mais
precisa.

A configuracdo do mapa do fluxo do valor (Figura 10) foi realizada a partir de um levantamento
de dados diretamente com a granja e a empresa integradora. Definiu-se como indicadores a massa
unitaria média das aves em quilogramas, a mortalidade diaria de aves, o nUmero de aves descartadas
diariamente e o numero diario de aves perdidas por problemas articulares (“manqueira”). O Tempo de
ciclo total considerado foi de 50,5 dias e o lead time ou tempo total para as entregas de 57,5 dias.
Como o takt time proposto pelos pesquisadores foi de 50 dias, em fun¢&o do ciclo de crescimento das
aves, percebe-se a necessidade de se melhorar o lead time, uma vez que, pelo tempo total de ciclo,
isso é possivel. Ha possibilidade, inclusive de reducdo do tempo de preparo, reduzindo, também, o

tempo de ciclo.
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Figura 10 - Mapa do Fluxo de Valor.
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Fonte: préprios autores.

Identificou-se, portanto, algumas das fontes de desperdicios, como o tempo de espera entre
um processo e outro. Alguns processos ndo tém especificado o tempo de duragéo, o que dificulta o
controle. Alguns destes dependem da empresa integradora e deveriam ter isso padronizado, além de

reduzidos ao minimo necessario.

MODELO PARA SIMULAGAO

O modelo para simulagdo foi desenvolvido no sistema computacional ARENA® a partir das
informacdes fornecidas pela empresa integradora, pela observacéo direta e por meio do mapa de
processo. Foi criado um cendrio em que a empresa integradora recebe aves para abate provenientes
de duas granjas, uma grande automatizacao de processos de controle ambiental e a outra, objeto deste
estudo, sem esta automatizacéo. Este modelo foi verificado, inicialmente, pela observacéo direta dos
indicadores durante as simulagdes piloto.

Apés as primeiras verificacdes fez-se a definicdo do nimero de replicacdes para a simulagéo.

A quantidade total de aves entregues na empresa foi definida como variavel de verificagdo. Inicialmente
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foram executadas 5 replicagdes de 270 dias cada. A média do valor encontrado para variavel foi de
297.975,64 aves e semi-intervalo de 39.475,70, ou seja, o intervalo de confianga, para nivel de

confianca de 95%, foi [258.499,94; 337.451,34] aves entregues para abate. O desvio maximo

considerado foi 5% da média, ou seja, 14.898,78; como, 0 semi-intervalo ficou maior que o desvio

maximo, recalculou-se o nimero de replicagfes pela equacao 4:

N’ —Nx[(:;):]

Equacéo 4

Em que:

h= semi-intervalo de confianca inicial;
h'= semi-intervalo minimo;

N=Numero de replica¢des atual;
N’=Numero de replicagdes necessarias.

Foi encontrado o valor minimo de 35 replica¢gfes, sendo executadas 128 replicagdes, obteve-
se 0 numero médio de aves entregues igual a 307.839,05 e o semi-intervalo de confianca igual a
8.694,78, portanto menor do que 5% da média. Foram, entdo, adotadas 128 replica¢cfes na simulagéo
do modelo criado.

Para a validacdo do modelo, ainda como variavel de verificagdo a quantidade de aves
entregues pela granja sem automatizacao, inicialmente, foi feita a verificacdo da semelhanga entre as
variancias das médias de aves entregues. Fez-se o uso dos dados de producédo reais e os valores

obtidos pela simulagéo (Tabela 2).

Tabela 2 — Aves disponibilizadas para abate — Real e Simulado.

Simulade Real
23821,91 29075
23577,03 26710
23881,23 19558
24319,68
24048,89

Fonte: Préprios autores.

Como o valor da estatistica “F” encontrada foi de 0,003102, menor que o valor critico 0,144004,
rejeita-se a hipotese nula. Assim, ao nivel de significancia de 5%, pode-se afirmar que as variancias
ndo sao semelhantes. Para validacdo da modelagem, em comparacdo de médias em distribuicdo t de
Student, foi encontrado o valor de 0,41369 para a estatistica “t”, menor que o valor 4,30265 do “” critico.
Assim, ndo se pode rejeitar a hipdtese nula, ndo h4 diferencas entre as médias no nivel de significancia
adotado, indicando que o modelo esta validado.

Definiu-se, desta forma, como parametros de simulagdo, 128 repeticbes em 270 dias. Para
uma visualizacéo simples do modelo desenvolvido na plataforma de trabalho do ARENA®, parte dele

pode ser observado por meio da Figura 11.
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Figura 11 - Granja estudada.

Fonte: Préprios autores.

ANALISE DE CENARIO NO ESTADO PRESENTE

Avaliou-se as oportunidades de redugao ou eliminagéo de desperdicios em conformidade com
a mentalidade enxuta, de acordo com a tabela 1, apresentada na pagina 7. O primeiro item, referente
ao takt time e pitch, considerou 50 dias para o takt, apesar de que ndo ha uma demanda puxada pela
empresa integradora. Esse valor foi considerado pelos autores deste trabalho em fungédo de
informacdes relacionadas ao ciclo de crescimentos das aves até o tamanho e peso apropriados para o
abate de acordo com Cobb-Vantress Brasil (2013). Relacionado ao Pitch, se considerou que este
indicador de carga em funcéo do tempo ndo pode ser aplicado neste tipo de arranjo de negécio, pelo
fato da inexisténcia de uma demanda puxada.

O item 2 né&o foi considerado, pois toda producéo vai diretamente para o abate, ndo havendo
possibilidade de qualquer armazenagem intermediaria. Pela mesma razao os itens 3 ao 7 da tabela de
verificacdo ndo podem ser aplicados, pela impossibilidade de se haver, na forma como as transacgdes
sdo realizadas atualmente, entre o integrado e a empresa integradora. Porém, um fluxo continuo de
entrada de aves para manejo e crescimento e saida para abate seria uma possibilidade a ser avaliada,
pois se eliminaria o tempo em que o integrador ndo produz fora do vazio sanitario necessario.

As analises de possiveis melhorias, item 8 da tabela, foram avaliadas em funcéo das 8 fontes
de desperdicios adaptados de Ohno (1997) e a partir de entrevistas feitas com o proprietario.

Sendo assim, o primeiro desperdicio possivel de ser encontrado é o de super processamento
(Qualquer atividade que crie ou faca mais por seus clientes do que eles estdo dispostos a pagar),
porém nao foi identificado este tipo de desperdicio. A superproducao (Na agricultura, a superproducéo
na forma de safras ou animais ndo vendidos ou pratica de vender itens a precos mais baixos para
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eliminar o excesso de estoque), também nao foi identificada. A espera (Desperdicio de tempo com
recursos e mao-de-obra) foi identificada de algumas maneiras, sendo eles vazio sanitario mais
prolongado do que o necessario (Aproximadamente 15 dias); espera para o abate, apds a engorda,
maior que a necessaria; espera (por medicamentos, veterinarios, produtos faltantes): ndo ocorre em
decorréncia das visitas semanais e da constante comunicagéo; espera (em casos de pecas quebrarem,
falta de luz): responsabilidade do proprietario em encontrar solugéo o mais breve possivel.

Nesse contexto, é necessario um investimento em logistica empresarial por parte da empresa
(GUEDES et al., 2020), para organizar essas questdes, a fim de reduzir a espera entre um lote e 0
proximo e deixar um vazio sanitario em tempo minimo. No entanto, deve-se verificar a capacidade do
abatedouro e se a demanda absorve o aumento de producéo.

Na condicdo observada na propriedade, tem-se um tempo de espera, em média, de 2 a 3 dias
a mais do que o tempo maximo definido. Com as considera¢gdes de logistica e mercadologicas, ja
mencionadas anteriormente, se espera que esse tempo maior ndo mais aconteca e que se possa até
reduzi-lo para algo minimo de 8 dias. Se adotou, entdo, uma funcéo distribuicdo de probabilidade
triangular, com minimo valor 8 dias, moda 10 e maximo valor de 12 dias, em um mapa do fluxo do valor
no estado futuro.

Quanto ao desperdicio relacionado ao transporte (Transporte ineficiente ou desnecessario de
produtos, uso ineficiente de equipamentos, rotas de entrega mal planejadas). o proprietario ndo soube
informar muito sobre o assunto, pois as aves sdo de sua responsabilidade apenas dentro da
propriedade. Demais possibilidades de perdas por transporte foram identificadas, no entanto, os dados
néo sao efetivos, apenas estipulados.

Assim, considera-se que a qualidade e eficiéncia do transporte afeta direta e indiretamente a
producéo, pois transporte de ma qualidade pode gerar atraso e, principalmente, perdas, que podem
ocorrer como consequéncia de fatores tais quais, carga mal acondicionada, excesso de carga, falta de
enlonar a carga, falta de manutencdo nos caminhdes, condi¢cdes das rodovias e orientacdo aos
funcionarios (COSTABILE; VENDRAMETTO; OLIVEIRA NETO, 2016). Na empresa do estudo foi
estimado uma perda de 20% de racéo por lote. Perdas, que compensadas de algum modo, envolvem
custos extras que poderiam ser evitados. E certa a importancia de um investimento no setor de logistica
de transporte, com o intuito de buscar sempre utilizar as melhoras rotas, caminhdes de boa qualidade,
funcionarios bem orientados e cargas protegidas.

O desperdicio relacionado ao inventario (Significa manter mais materiais ou mercadorias
disponiveis do que o absolutamente necessario), nao foi identificado, pois a racédo excedente é levada
a outra granja e os insumos séo utilizados nos proximos lotes, ja o material para a “cama” é comprado
na medida adequada, podendo ou ndo ser reutilizada. O desperdicio de movimento (Manuseio de itens
muitas vezes, praticas de colheita ineficientes e planejamento inadequado no manejo, layout
desajeitado da fazenda), foram identificados em situa¢cdes em que € necessario buscar ferramentas
distantes, atividades por demais manuais, trabalho noturno para controle ambiental sem uma

padronizacdo adequada.
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Como solucdo ao desperdicio de movimento ha a possibilidade de o proprietario selecionar
algumas ferramentas, que, geralmente sdo as mais necessarias e deixa-las proximas aos galpdes e
uma padronizacao das atividades de controle e monitoramento nos galpdes.

O desperdicio pertinente aos produtos defeituosos (O manejo inadequado aumenta as doengas
e a mortalidade dos animais), aparecem na forma de mortalidade e descartes das aves. Pode haver
fatores genéticos, evidentemente, que influem na mortalidade e descarte, porém o manejo e controles
sanitarios e ambientais sao essenciais.

Segundo Moraes e Capanema (2012), o desenvolvimento da avicultura no Brasil é evidente,
principalmente nas Ultimas décadas, acompanhando tanto o crescimento tecnoldgico, quanto o
aumento de renda da populacéo brasileira. O principal motivo desta evolugdo € o investimento em
pesquisas voltadas a alimentagdo, gendtipo, sanidade, entre outras areas. Nesse contexto, pode-se
dizer que é de consenso a necessidade de investir recursos financeiros em programas de
melhoramento genético. No entanto, no Brasil somente empresas com aporte conseguem manter um
vasto plantel de animais para aprimoramento, além de reter em seus suportes pesquisadores
capacitados a tarefa. Ademais, pelo fato de a atividade exigir a aplicacdo de recursos na pesquisa de
novas linhagens puras e sua respectiva manutencao ha, no decorrer do processo, um acumulo de
aprendizado a cada geracgéo de linhas puras. Outra medida que pode colaborar para uma reducdo da
mortalidade das aves é um registro mais severo das condig6es ambientais dos galpdes de criacao.

A importéncia que se deve dar a esse controle rigido do microclima interno do aviario decorre
do fato de que as aves sofrem um grande estresse térmico, com isso uma exposi¢do das aves a uma
temperatura 6tima afeta seu desenvolvimento fisiol6gico e sua qualidade final (CONSTANTINO, 2018).
Outra caracteristica importante do microclima a ser avaliada é a questao da umidade do galpéo a qual
pode ser compreendido como é um dos fatores, juntamente com a temperatura, considerados mais
relevantes para determinar o bem-estar e a qualidade do lote (BARBOSA FILHO, 2004).

Considerou-se uma reducdo da mortalidade, manqueira (Problema de articulacdo) e outros
descartes em 15% com melhora no controle do microclima dos galp&es de criagdo das aves, condi¢cdes
controladas da cama, sele¢do adequada dos pintinhos e controle de possiveis outras contaminacoes,
mencionado por Fiorentini et al., (2021).

Sobre o desperdicio que faz alusdo a sobrecarga (Ocorrem quando os trabalhadores e os
equipamentos estdo sobrecarregados), o proprietario afirma conseguir conciliar todas as tarefas
inerentes ao manejo das aves, dentro da capacidade de sua propriedade. Porém, principalmente nas
duas primeiras semanas, o descanso é quase nulo, o que pode acarretar doengas relacionadas ao
trabalho e consequéncias advindas deste tipo de problema. Quanto ao talento ndo utilizado (A
mentalidade enxuta enfatiza que o chdo de fabrica ou gemba (Palavra japonesa que, em traducéo livre,
significa “onde as coisas acontecem”) é o melhor lugar para a geracao de novas ideias, pois 0s
trabalhadores que atuam com os detalhes da producéo, dia apds dia, muitas vezes, tém melhor

percepcao. Desta forma, as ideias do integrado s&o ouvidas por meio de um representante da CADEC
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(Comissdo para acompanhamento, desenvolvimento e conciliacdo), que entende os integrados e
encaminha sugestdes e observagfes a empresa integradora.

A partir da identificacdo dos desperdicios e respectivas propostas de melhoria apontadas, foi
delineado um cenario, denominado estado futuro. Este cendrio hipotético foi introduzido no modelo de
simulagéo para se verificar os possiveis resultados, a serem obtidos a partir da implementacéo das

propostas.

ESTADO FUTURO

A partir das propostas de alteragc&o no processo atual, essas altera¢des foram introduzidas no
modelo de simulacéo no ARENA®. Neste cenario, denominado “estado futuro”, foi realizada uma nova
simulagdo em mesmos paradmetros utilizados anteriormente.

Para a comparacéo entre os resultados, foram adotados os indicadores: “Aves Aproveitadas
Granja 17, ou seja, as aves disponibilizadas para abate na Granja com baixa automatizacdo; “Aves
Entregues Total”, como sendo o total de aves entregues, pelas duas granjas modeladas, para abate; e
“Perdas de Aves Granja 17, em que se contabilizam as perdas por mortalidade, descarte e manqueira
na granja com baixa automatizagédo. Os resultados comparativos, obtidos da simulagdo do “estado
presente” e “estado futuro”, sdo apresentados na tabela 3.

Tabela 3 - Comparagéo de resultados entre cenarios do estado presente e futuro

Presente Futuro Diferenca
Média Semi- Média Semi-  Significativa
intervalo intervalo
Aves Aproveitadas Granjal  96.234,80 1.056,36 122.370,42 874,98 Sim
Aves Entregues Total 307.839,05 8.694,78 384.696,86 8.265,78 Sim
Perdas de Aves Granja 1 9.500,57 < 104,70 10.118,02 < 73,29 Sim

Fonte: Préprios autores

Os resultados da simulagdo sédo apresentados na Tabela 3. Se observa que houve diferenca
significativa, ao nivel de 5%, entre os indicadores “Aves Entregues Total’, “Aves Aproveitadas Granja
1” e “Perdas de Aves Granja 1”. Isso representa que as eventuais melhorias mencionadas, para
obtencéo de menos perdas de aves e aumento de producao, resultam positivamente.

Evidentemente, se esperava uma reducdo das perdas, ja que foi adotado uma reducdo dos
indices, a partir das melhorias propostas. Demonstra-se, porém, que ao longo de 270 dias simulados,
com um numero de replicacbes que reduz a variabilidade dos resultados, que houve um aumento
absoluto na média de perdas na granja sem automatizacéo. Entretanto, no estado presente, as perdas
eram equivalentes a 9,87% das aves aproveitadas, enquanto, no estado futuro, essas perdas

representam 8,27%. Portanto, realmente, ha possibilidade de melhoria em adocéo as acdes propostas.
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Com as a¢Oes ambientais e a redu¢do dos intervalos entre lotes de aves para manejo, acdes
gue podem ser consideradas simples, ha a real possibilidade de um aumento médio de 26.136 aves
para a granja sem automatizacao, o equivalente a um lote adicional de producéo para essa granja. O
namero médio total de aves entregues para abate, também, se favorece com estas agfes. Vé-se que
com a reducao de intervalo entre lotes, também, para a granja automatizada, se proporciona, na média
total de aves entregues para abate a integradora, a possibilidade de um aumento de 76.858.

Os resultados encontrados podem significar ganhos inequivocos de producdo sem aumento
de area de utilizacdo para o manejo e crescimento das aves. Considera-se, apenas, a necessidade de
aprimoramentos logisticos, monitoramento aprimorado de matéria-prima e controles ambientais

padronizados. Havendo oportunidades para implementagéo de automatizag¢édo, com possiveis avangos.

CONCLUSOES E SUGESTOES

O principal objetivo estipulado pela proposta de estudo, como foi observado ao longo do artigo,
foi atingido com sucesso, pelo fato de um estudo completo ter sido levantado e a partir deste estudo
foram geradas maneiras de otimizar a produtividade da granja. A abordagem com a utilizacdo dos
guadros CANVAS e SWOT, puderam dar um panorama de oportunidades importantes para o negécio.
Ao longo do desenvolvimento do projeto surgiram algumas dificuldades como o desenvolvimento do
software ARENA®, a imprecisdo de alguns dados relacionados aos tempos dos processos, como o
tempo de espera, e relacionados ao microclima. Dados dependentes de fatores externos (empresa
integradora) e organizacionais, respectivamente. Para um projeto futuro outros tipos de aviarios podem
ser estudados, sendo seus diferenciais relacionados a automacao, qualidade dos pintainhos, modo de
criacdo organico, processos diferenciados de alguma maneira e detalhamento mais preciso das

operacdes.
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