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Resumo

As necessidades dos consumidores estdo em constante alteracdo, o que provoca um
desafio para empresas. A industria agroalimentar que fornece produtos essenciais a vida
humana sofre por isso uma pressao adicional. Esta indastria tem de obedecer a normas
referentes a seguranca alimentar de modo a garantir a qualidade dos produtos, em

particular as definidas pelo HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Points).

A implementacao da Filosofia Lean permite otimizar os sistemas produtivos a partir da
eliminacdo e desperdicios e agregacao de valor ao produto final, tornando assim as

empresas mais competitivas.

O objetivo principal desta dissertagao é verificar se as certificacoes obrigatérias do setor
agroalimentar (HACCP), facilitam a implementacdo da Filosofia Lean, possibilitando
assim um melhor desempenho da empresa, uma vez que é possivel encontrar fatores

comuns quer a Filosofia, quer a certificacgao.

Este estudo foi desenvolvido numa empresa de transformacao de bacalhau, que cumpre
os requisitos do HACCP, e ainda possui de forma voluntaria o selo azul MSC (Marine

Stewardship Council).

Para avaliar a possibilidade de implementacdo da Filosofia Lean na empresa foi
desenvolvida uma checklist baseada nos requisitos Lean e na metodologia 6S-HACCP,
em que dos 57 requisitos analisados, 73,7% sao cumpridos e 26,3% nao o sao. Os
parametros nao cumpridos foram associados aos respetivos sensos da ferramenta 58S, e

foram apresentadas propostas de melhoria.

Concluiu-se entao que de facto, que o cumprimento dos requisitos do HACCP podera
facilitar a implementacao da Filosofia Lean, dado que a maioria dos principios desta

Filosofia j4 era cuampridos pela empresa.

Palavras-chave

Setor agroalimentar; Transformacao de bacalhau; HACCP; Filosofia Lean; 6S.






Abstract

The necessities of costumers are in constant change, which creates a challenge for
companies. The food and agriculture industry, since it is responsible for providing
essential products to the survival of the human race, suffers from an additional pressure.
This industry must be compliant with standards on food safety, in particular defined by
HACCP (Hazard Analysis and Critical Control Points), in order to guarantee adequate
product quality.

The implementation of the Lean Philosophy allows for an optimization of the productive
systems through elimination of waste and aggregation of value to the final product,
leading to an increase on the competitiveness advantage of companies who follow this

philosophy.

The main objective of this dissertation is to verify whether or not the mandatory
certifications in the food and agriculture sector (HACCP) favour the implementation of
the Lean Philosophy, allowing for a better company performance, since it is possible to

find common aspects between the certifications and the Philosophy.

This study was conducted at a cod processing company, that complies with HACCP

requirements, and voluntarily has the MSC (Marina Stewardship Council) blue stamp.

In order to evaluate the possibility of implementation of the Lean Philosophy at this
company, a checklist based on Lean requisites and the 6S-HACCP methodology was
developed, and out of the 57 analysed requirements, 73.7% were being fulfilled and
26.3% were not. The parameters not being currently fulfilled were associated to the

respective senses of the 5S tool, and improvement opportunities were proposed.
It was concluded that, in fact, the fulfilment of HACCP requirements may facilitate the

implementation of the Lean Philosophy, since most of the Philosophy’s principles were

already being fulfilled by the company.
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Capitulo 1

Introducao

Neste capitulo introdutorio, sera apresentada a contextualizacao da tematica estudada
na presente dissertacao. Os objetivos definidos, bem como a da metodologia aplicada e a

estrutura da dissertacao.

1.1 Contextualizacao

Atualmente, as mudancas na sociedade alteram as necessidades e os desejos do
consumidor, criando desafios organizacionais, o que fazem com que as empresas sejam
obrigadas a encontrar e a implementar novos métodos de gestdo que lhes permitam
alcancar os seus objetivos (Alkhoraif, Rashid and McLaughlin, 2019; Oliveira, Sousa and

Campos, 2019; Nallusamy, 2021).

A alimentacao é uma necessidade basica do ser humano (Dominguez et al., 2021), o que
faz com que o consumidor esteja cada vez mais consciente relativamente a questoes
éticas como: bem-estar animal (producao de matéria-prima) bem como ambientais e
sociais (Hartmann, 2011), fazendo com que a indtstria alimentar, também tenha que se

adaptar as mudancas na sociedade (Dreyer, Lichtenstein and Heil, 2022).

Para garantir a seguranca de produtos alimentares, esta indtstria fundamenta e segue
como guia para os seus processos produtivos a norma ISO 22000 - Sistema de Gestao da
Seguranca Alimentar que se baseia nos principios do Hazard Analysis and Critical
Control Points (HACCP), em portugués, Analise de Perigos e Controlo de Pontos Criticos
(APPCC), cujo objetivo é garantir a seguranca alimentar em todas as etapas da cadeia de
fornecimento, ou seja, um programa preventivo com foco na producao de produtos
alimentares seguros (Christaki and Tzia, 2002), sendo que existem empresas deste setor
que ainda nao conseguem obter maxima eficcia no parametro da seguranca alimentar
(Walker, Pritchard and Forsythe, 2003; Ramalho, Moura and Cunha, 2015; Woh et al.,

2016; Lopez-Santiago, Garcia and Goémez-Villarino, 2022).

A industria agroalimentar garante a legitimidade dos seus processos, com base no
HACCP (Bhamu and Sangwan, 2014; Antony, Hoerl and Snee, 2017; Singh and Kumar,
2020). Existe ainda a Filosofia Lean, que apoia varias industrias, a partir da eliminacao
de desperdicios com o objetivo de agregar valor aos produtos (Danese, Manfe and

Romano, 2018; Tayal and Kalsi, 2021). Esta Filosofia pode ser utilizada em varias areas,



por exemplo: servicos (Abaidoo and Blankenberger, 2022), desenvolvimento de
softwares (Poth and Nunweiler, 2022), start-ups (Markopoulos, Umar and Vanharanta,

2020), processos de design (Pérez, Castiblanco and Mateo, 2020), entre outras.

Considerando que o HACCP é um requisito obrigatorio para a indastria agroalimentar e
a Filosofia Lean de implementacdo opcional, ambos tém requisitos semelhantes
(Dominguez et al., 2021). Assim, e neste contexto surge esta investigacao, que tenta
perceber se as industrias alimentares, que cumprem todos os requisitos de certificacao
de seguranca alimentar, apresentam os requisitos iniciais para implementacdo da
filosofia Lean. Esta analise de requisitos foi realizada na empresa Sacarema - Industrias
Alimentares, Lda. (empresa do setor agroalimentar), certificada pelo HACCP (requisito
legal) e de forma voluntaria certificada pelo selo azul Marine Stewardship Council
(MSO).

Pretende-se desta forma perceber se as certificacoes obrigatorias e voluntarias do setor
alimentar, estimulam as empresas a terem uma maior recetividade para a
implementacao da filosofia Lean e das suas ferramentas, com o objetivo de otimizar a

producao neste setor.

1.2 Objetivos
O objetivo principal desta dissertacao é verificar se as certificacoes obrigatorias do setor
agroalimentar (HACCP), facilitam a implementacao da Filosofia Lean, possibilitando

assim um melhor desempenho da empresa.

Para cumprir este objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

e Realizagdo de uma revisdo bibliografica sobre as teméticas em estudo — Filosofia
Lean e Industria Agroalimentar e respetivas certificacoes;

e Caracterizacao do processo produtivo da empresa;

e Verificar se a empresa em estudo cumpre os requisitos béasicos para a
implementacao da Filosofia Lean;

e Identificacao de oportunidades de melhoria;

e Elaboracao de propostas de melhoria a serem implementadas;

e Implementacao de propostas de melhoria;

e Analise e avaliacao das melhorias implementadas.



1.3 Metodologia

Uma pesquisa cientifica, relaciona-se com a ciéncia (que lhe serve de base), com o seu
método e com o contributo que a investigacdo/estudo traz a mesma. Para se descobrirem
evidéncias num determinado contexto de investigacao deve ser definido um plano
adequado, de forma a permitir atingir as metas e os objetivos definidos. Sendo que os
planos de investigacdo, devem conter a problematica da investigacdo, o método de
investigacao e o tipo de investigacao utilizado (Caparlar and Donmez, 2016).

O método cientifico de investigacdo ¢ uma ferramenta utilizada por investigadores no
desenvolvimento do seu trabalho cientifico, sendo indispensavel definir o método, a

abordagem e o tipo de investigacao adequado ao problema (Marconi and Lakatos, 2017).

Existem dois tipos de métodos cientificos (Marconi and Lakatos, 2017):

e Meétodo indutivo: o seu principal objetivo é concluir/inferir uma verdade
universal ou padrdes teéricos a partir de dados observados, fazendo a
generalizacio dos mesmos. Tendo como etapas: observar, relacionar e
generalizar;

e Meétodo dedutivo: o seu principal objetivo é testar conceitos ou padrdes tedricos

conhecidos usando novos dados empiricos, partindo assim de um

conceito/definicao geral para o particular.

Ambos os métodos tém grande importancia para a inovacao na ciéncia, sendo que o tipo
indutivo se mostra mais vantajoso quando nao existem muitas teorias prévias, ao
contrario do método dedutivo, que permite analisar mais facilmente questoes, quando
existem muitas teorias desenvolvidas, e se quer saber qual delas funciona melhor para o

problema em estudo (Marconi and Lakatos, 2017).

A investigacao cientifica agrupa-se ainda em trés tipos (Fregoneze et al., 2014):

e Exploratoria: consiste em descobrir/clarificar ideias, conceitos ou pensamentos.
Ou seja, explorar um problema de forma a obter melhores informacoes e
conceitos. Normalmente ¢é utilizado quando o tema nao ¢é muito
estudado/explanado;

e Descritiva: consiste na descricao de caracteristicas e funcées de um determinado
conceito, sem interferéncia do investigador, através de técnicas de observacao
(exemplo: questionarios, entrevistas, entre outros);

Explicativa: o seu principal objetivo é ligar ideias de forma a compreender as causas e
efeitos de um determinado fen6meno. Esta tem por base o tipo exploratério e o tipo

descritivo pois o conceito/fendmeno em estudo deve ser descrito e detalhado.



Relativamente ao tipo de abordagem perante um problema, pode ter-se em conta trés
perspetivas (Choy, 2014):

e Quantitativa: de origem positivista, assume um posicionamento objetivo face ao
problema em estudo. E aplicavel quando existe a possibilidade de obter dados
que podem ser quantificados usando técnicas estatisticas. Caracteriza-se pela
confiabilidade por analise critica, apesar da falta da componente da percecao
humana;

e Qualitativa: de origem construtivista, assume um posicionamento subjetivo face
ao problema em estudo, apelando a interpretaciao dos sentidos e compreensao
dos fendmenos profundamente. Caracteriza-se por ser uma exploracao
homogénea e interpretativa, apesar da falta de resultados verificaveis
objetivamente;

e Mista: Combinacao das abordagens quantitativa e qualitativa, cuja recolha de

dados contempla a obtencao de informac6es quantificaveis e informacao de texto.

Neste trabalho, o método de investigacao utilizado, foi o do tipo dedutivo, pois o objetivo
era testar conceitos e métodos da Filosofia Lean e de certificacGes referentes ao setor
agroalimentar numa empresa real, concluindo se estas empresas cumprem os requisitos

minimos para a implementac¢ao da Filosofia Lean.

Relativamente ao tipo de investigacao desenvolvido neste trabalho, foi o explicativo pois
o objetivo é entender se de facto a empresa cumpre os requisitos definidos (para a
implementacao da filosofia Lean). Descrevendo detalhadamente o processo produtivo e
compreendendo as causas e efeitos do mesmo relacionados com os principios da
Filosofia Lean. Como o objetivo do estudo é explorar a aplicaciao da Filosofia Lean no
contexto industrial, e propor processos de melhoria a abordagem escolhida foi a

qualitativa.

Neste sentido, para o levantamento e identificacdo do cumprimento de requisitos, foram
utilizadas as técnicas de observacao e entrevistas. Estas técnicas foram utilizadas durante
o processo de recolha de informacao, de forma a obter um leque mais alargado de
informacoes e perceber de facto o contexto real do processo produtivo, e o seu

desempenho, possibilitando posteriormente concluir as questoes mencionadas.

Na Figura 1 apresenta-se, sumariamente, as etapas desenvolvidas na realizacdo da

presente dissertacao.
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Figura 1 - Metodologia utilizada

Inicialmente, foram definidos os objetivos (geral e especificos) do trabalho a desenvolver,
procedendo-se posteriormente a revisdo bibliografica das teméticas em estudo (Filosofia

Lean e Setor Agroalimentar) sustentando de forma teérica todo o trabalho a desenvolver.

A pesquisa bibliografica serviu de base para todo o trabalho desenvolvido, bem como
para suportar a realizacao do estudo de caso, pois foi possivel analisar e compreender de
melhor forma a literatura existente sobre o tema em estudo. Sendo que para obter este
tipo de dados foram utilizadas duas bases de dados de publicaces cientificas
nomeadamente, a Science Direct e a Web of Science. Nestas bases de dados, as palavras-
chave de pesquisa foram: “Lean Production”, “Lean Thinking”, “Food Sector” entre
outras. Desta forma as fontes de pesquisa foram em grande parte primarias, servindo-se
de artigos e relatdrios técnicos com o objetivo de obter informagdo referenciada por

diversos autores.

Posteriormente, realizou-se o estudo de caso na empresa Sacarema - Industrias
Alimentares, Lda... Tendo-se iniciado o mesmo com a realizacao de um levantamento
inicial das condicOes existentes na empresa através de visitas e contacto com os
colaboradores da mesma. Este contato inicial teve como objetivo conhecer o processo
produtivo e a implementacao dos procedimentos para o cumprimento dos requisitos das
certificaghes que a empresa possui. A recolha desta informacao permitiu identificar se a
empresa ja cumpria os requisitos iniciais para a implementacao da Filosofia Lean, e
identificar oportunidades para a sua implementacao. Por fim, foram elaboradas algumas

propostas de melhoria a implementar, bem como a anélise dos resultados obtidos.



1.4 Estrutura da Dissertacao

A presente dissertacao é composta por seis capitulos de modo a apresentar de forma

logica o trabalho desenvolvido.

No primeiro capitulo, apresenta-se a introducao, é contextualizado a teméatica em analise
e sdo apresentados os objetivos (geral e especificos) deste trabalho. E ainda explicada a

metodologia utilizada, e a estrutura desta dissertacao.

No segundo capitulo, é abordado o enquadramento teérico do setor agroalimentar, bem
como o setor da pesca e transformacao do bacalhau, e ainda as certificacoes especificas

associadas ao setor, a HACCP e o selo azul MSC.

No capitulo trés, é apresentada a revisao bibliografica sobre a Filosofia Lean, a sua
evolucdo, principios da filosofia, desperdicios e principais ferramentas. E ainda

abordado o tema da Filosofia Lean no setor agroalimentar.

De seguida no quarto capitulo, é apresentada a empresa, a sua historia e evolucao, os
seus recursos humanos, e ainda a sua posi¢ao no setor da industria do bacalhau a nivel

nacional. Por fim, é apresentado detalhadamente o processo produtivo da empresa.

No quinto capitulo, é apresentada a aplicacao pratica de ferramentas Lean numa
empresa do setor alimentar estudada. Sera apresentado o levantamento das condi¢oes
iniciais do estado da empresa, a metodologia utilizada na aplicacao prética, as propostas

de melhoria, bem como a implementa¢ao das mesmas.

Por fim, no sexto capitulo, apresentam-se as conclusdes ao trabalho desenvolvido, as
limitacoes ao seu desenvolvimento na totalidade, bem como as propostas de trabalhos
futuros, baseados em fatores que se identificaram ser pertinentes, para serem estudados

de forma mais aprofundada.



Capitulo 2

Setor Agroalimentar

Entende-se por empresa do setor agroalimentar: “qualquer empresa, com ou sem fins
lucrativos, publica ou privada, que se dedique a uma atividade relacionada com qualquer
das fases da producdo, transformacdo, armazenagem e/ou distribuicdo de géneros
alimenticios” (ASAE, n.d.a). O setor agroalimentar, inclui, a agricultura, a producao
alimentar, a caca e servicos relacionados, as industrias alimentares, bebidas e tabaco
(BPI Research, 2022).

A evolucdo humana e da industria tém marcado a vida da sociedade. Exemplificando, na
Primeira Revolucao industrial (1760-1850), a introducdo das mAaquinas como
ferramentas de trabalho permitiu aumentar a produtividade e facilitar as tarefas que
anteriormente eram executadas exclusivamente pelo Homem. Com isto entende-se a
grande importancia e marco que a induastria tém do desenvolvimento da sociedade

(Harari, 2015).

Com esta evolucao, e com a necessidade de especializacao, para cada area se tornar cada
vez melhor, houve a necessidade de classificar as industrias de acordo com o tipo de
producao. Foram entao classificadas em 3 setores: primério, secundério e terciario

(Tabela 1) (Chiavenato, 1990).

Tabela 1 - Classifica¢ao dos setores de acordo com o tipo de producio (Chiavenato, 1990)

Neste tipo de industrias sao extraidas as matérias-
primas, que serdo a base da cadeia de toda a
Primario producdo. As atividades extrativas incluem a
agricultura, a pastoricia, a pesca, a mineracdo, a

prospecao, a extracao de petroleo, entre outras.

Todas as indtstrias que desenvolvem o

processamento da matéria-prima, transformando-

Secundario
a em produtos acabados, independentemente do
tipo de produto final.
As indtstrias que executam ou prestam servigos
Terciario especializados, como bancos, comércio, hospitais,

estabelecimentos de ensino, entre outros.




Desta forma, entende-se que a industria agroalimentar, pode enquadrar-se nos trés tipos
de setores, visto que é necessario desenvolver atividades extrativas para obter os
alimentos, executar processos de transformacio, e pode ainda obter-se os alimentos
através de industrias de servicos, como restaurantes e cafés. Assim, entende-se a
complexidade e os fatores diferenciadores e criticos que existem na inddstria alimentar.
Sendo o setor agroalimentar, o maior e o principal motor da economia da Uniao Europeia
(UE), quer em termos de lucros e riqueza criada, como na criacao de postos de trabalho,
sendo também, ao longo dos tempos altamente estimulada, pela questao da necessidade
bésica da vida do ser humano que é a alimentacao (Avermaete, 2002; Dominguez et al.,

2021).

Em 1966, a “US National Commission on Food Marketing” lancou um relatério que
mostrava o grande crescimento do setor, o que se propagou por todo o mundo, e a
importancia do mesmo tem vindo a ser intensificada a nivel mundial (Kufel-Gajda,
2017). Também a escalada do crescimento populacional, estimula a investigacdo e o
desenvolvimento de constantes inovacbes no setor agroalimentar (Plazzotta and

Manzocco, 2019).

Outro fator que fez, e que continuara a fazer, com que a industria agroalimentar se
mantenha inovadora, sdo os proprios consumidores. Neste momento, os consumidores
estdo cada vez mais informados, e mais exigentes na forma de satisfazer as suas
necessidades, bem como existe uma maior consciéncia da qualidade alimentar, e do que
¢é considerado aceitavel para consumo ou nao, bem como as questées econdémicas que

influenciam a mesma (Dreyer, Lichtenstein and Heil, 2022).

Ou seja, considera-se que a industria agroalimentar enfrenta trés tipos de desafios, que

sao (Mercadé-Melé, Fandos-Herrera and Velasco-Gémez, 2021; Desiderio et al., 2022):

e Impacte elevado na sociedade, e é extremamente dependente de recursos
naturais, humanos e fisicos;

e A alimentacdo cobre as necessidades basicas e estruturais do ser humano,
portanto o consumidor esta cada vez mais informado e interessado em saber o
que ingere. Este espirito critico levanta ainda questoes éticas como: o bem-estar
animal, no que diz respeito a producao de matéria-prima, as condicoes
ambientais (energia utilizada na industria), sociais (condicoes de trabalho) e
ainda questoes relacionadas com a qualidade alimentar propriamente dita

(salubridade, seguranca alimentar);



e Consiste numa cadeia com uma estrutura Gnica e multifacetada.
Devido a complexidade deste setor, levantam-se também questdes relacionadas com os
envolvidos na cadeia de valor do produto final, fatores de diferenciacao e decisivos para
a qualidade do mesmo, como por exemplo: os produtores primarios, as empresas de
criacdo de gado, os produtores de ingredientes e alimentos, o setor das embalagens, os
retalhistas, a industria da restauracao, as empresas de logistica, e os consumidores.
Sendo de relevancia extrema estabelecer parcerias e relacoes de qualidade com todos
estes agentes envolvidos (Figura 2), de forma a obter um produto final de qualidade e

mais competitivo para o mercado (Zeb, Soininen and Sozer, 2021).
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Figura 2 - Cadeia de valor alimentar (Adaptado de: Zeb, Soininen and Sozer, 2021)

A nivel nacional, o setor agroalimentar, tem grande influéncia e impacte, por muitas das
razoes ja apresentadas, sendo que Portugal, devido as suas carateristicas climaticas e de
localizacao do territorio, permite um aproveitamento econémico e social do mesmo. De
uma forma geral, e em termos de caracterizacdo global, do setor agroalimentar em
Portugal, no ano de 2020 (Figura 3) existiam 5902 empresas, que geraram um volume
de negocios de 13.315 milhGes de euros, e empregavam um total de 87.226 pessoas

(Banco de Portugal - Eurosistema, 2021).
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Figura 3 - Caracterizacao geral do setor agroalimentar portugués em 2020 (Banco de Portugal -
Eurosistema, 2021)

Deve-se ainda considerar outro fator, que é a classificacao das empresas que operam no
setor agroalimentar de acordo com a sua dimensao. Pois este fator tem impacte nos
recursos disponiveis, no volume de negocios e nos postos de trabalho que criam. Em
Portugal, as Pequenas e Médias Empresas (PME’s) tém um peso muito significativo
neste setor, conforme se pode verificar através dos dados apresentados na Figura 4

(Banco de Portugal - Eurosistema, 2021).
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@ Volume de negocios ( 3.82% 15.98% 37.74% 42.46% )

13,54% 29,21% 32,4% 24,84%

Figura 4 - Dimensao das industrias alimentares em Portugal em 2020 (Banco de Portugal - Eurosistema,
2021)

Para uma melhor caracterizacdo, podem ainda identificar-se varios segmentos de
atividade econémica dentro do setor agroalimentar em Portugal, como: os produtos de
padaria (56,78% de empresas), as restantes atividades (16,6% de empresas), os produtos
a base de carne (10,45% de empresas), a industria de lacticinios (6,08% de empresas), os
outros produtos alimentares (8,12% de empresas) e os alimentos para animais (1,97% de

empresas) (Figura 5) (Banco de Portugal - Eurosistema, 2021).
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A A1 B

Industria de Produtos de Outros
laticinios padaria alim

Alimentos
para animais

6,08% 56,78% 8,12% 1,97

11,65% 11,28% 11,63% 11,9%

@ Numero de empresa

20.56% 7.99% 37.21% 9.82% 4.049 20.37%
Figura 5 - Segmentos de atividade econémica em 2020 (Banco de Portugal - Eurosistema, 2021)

De considerar que o setor da industria agroalimentar em Portugal, tem vindo a crescer
ao longo dos tempos. “Segundo o Anuirio Estatistico de 2017, publicado pelo INE
(Instituto Nacional de Estatisticas) em dezembro de 2018, a industria agroalimentar ¢é a
principal indistria na venda de produtos e prestacdo de servicos em Portugal”
(PortugalFoods, 2019 p.39). Em fevereiro de 2022, a producao do setor agroalimentar

representava 8% da producao nacional (BPI Research, 2022).

Contudo e apesar da grande influéncia do setor agroalimentar em Portugal, no ano de
2020 e 2021, o mundo atravessou a pandemia Covid-19, que teve impactes adversos no
setor, a nivel econ6mico e a nivel da procura por parte do consumidor. Com o avanco da
vacinacao e com o aligeiramento faz medidas de restricao, estes impactes tém vindo a
diminuir, no entanto, a sociedade ficard para sempre marcada e as tendéncias de

consumo estdao a mudar (BPI Research, 2022).

Assim espera-se que para o ano de 2022 se verifiquem trés megatendéncias de consumo

(Faulkner, 2022):

e Controlo, ou seja, o consumidor quer acima de tudo ter controlo das suas
escolhas, ainda para mais tendo em conta o contexto que vivemos atualmente
(contexto pandémico, incerteza financeira, de guerra). O consumidor mostra-se
cada vez mais informado e mais atento a preocupacoes que ultrapassam a esfera
alimentar, ou seja, estao cada vez mais preocupados com os impactes que as suas
escolhas alimentares tém no planeta;

e Diversao, o consumidor, ap6s a pandemia COVID-19, e o que esta trouxe a
sociedade (como o isolamento, afastamento social, entre outros) as pessoas
anseiam por diversao e por aproveitarem estar com as suas familias e amigos.

Desejam ter cada vez mais interacoes, quer com pessoas, quer com produtos;
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e Flexibilidade, cada vez mais, o consumidor deseja obter o maximo de
flexibilidade e funcionalidade num produto. E isto espelha-se na alimentacao,

pois as pessoas desejam ter um espaco flexivel onde fazé-lo, e como faze-lo.

O setor agroalimentar em Portugal, caracteriza-se por uma ampla gama de
subsetores, e empresas dispersas. Mostrando-se assim um segmento de mercado
extremamente importante ao nivel econ6mico nacional e europeu. Foram
identificados 18 segmentos de mercado/grupo de produtos com os respetivos

subprodutos da categoria, conforme apresentado na Tabela 2 (PortugalFoods, 2019).

Tabela 2 - Segmentos de mercado/grupos de produtos em Portugal respetivamente ao setor Agroalimentar
(Adaptado de: PortugalFoods, 2019)

Categorias Subprodutos

- Actcares de cana ou de beterraba e sacarose
Acicares e produtos de confeitaria pura no estado solido; Lo

- Produtos de confeitaria sem cacau (incluindo
chocolate branco).

- Agua sem aditivos;

- Aguardentes e licores;

- Aguas (adicionadas de acticar ou

Bebidas, liquidos alcodlicos e vinagres aromatizadas);

- Cerveja de malte;

- Vermutes, e outros vinhos aromatizados;

- Vinagres;

- Vinhos de uva fresca.

Cacau e suas preparacoes - Chocolate e outras preparacoes alimenticias
que contenham cacau.

o L - Café;

Café, chd, mate e especiarias - Gengibre, acafrao, curcuma, tomilho e outras
especiarias.

. . - Carne bovina;
Carnes e miudezas, comestiveis - Carne suina;

- Carnes e miudezas comestiveis das aves;
Cereais - Arroz.

- Frutas de casca rija;

Frutas - Frutas secas;

- Mistura de frutas de casca rija;
- Misturas de frutas secas.
L . - Azeite;

Gorduras e 0leos animais ou vegetais - Margarina;

- Oleo de soja.

- Leite e nata, concentrados;
- Leite e nata;

) . - Manteiga e pasta de barrar;
Leite, lacticinios, ovos e mel - Mel;

- Ovos sem casca;

- Ovos de aves;

- Queijos e requeijao.

Outros produtos de origem animal - Tripas, l?exigas e estomagos de animais
exceto peixes.
- Bacalhau;
- Crustaceos;
Peixes e crustaceos, moluscos e outros invertebrados - Filetes de peixe;
Lo - Moluscos e outros;
aquaticos

- Peixe congelado;
- Peixes frescos;
- Peixes secos e farinhas.
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- Massas alimenticias;

Lo . . . - Padaria, pastelaria, bolachas e biscoitos;
Preparacoes a base de cereais, e farinhas e Pastelaria - Preparacdes alimenticias de farinhas;

- Produtos a base de cereais e cereais sob a
forma de flocos.

- Preparacdes para molhos e molhos

Preparacdes alimenticias diversas preparados;

- Sorvetes, mesmo que contenham cacau.
Preparacdes de carnes, de peixes, crustaceos e - Enchidos e produtos semelhantes;

- Preparacdo e conservas de peixes.
moluscos

- Doces;
Preparaces de produtos horticolas e de frutas - Geleias;

- Marmeladas;

- Purés e pastas de fruta sem adicao de acticar.

Produtos da industria de moagem, malte e amidos

- Outros produtos horticolas, frescos ou

Produtos horticolas, plantas, raizes e tubérculos refrigerados; . _ ) ]
- Produtos horticolas nio cozidos ou cozidos

em agua ou vapor, congelados.

Sementes e frutos oleaginosos, graos, sementes e

plantas medicinais

“A Indtstria Agroalimentar em Portugal é fundamental para a estratégia de crescimento
do pais, contribuindo diretamente para o aumento das exportacdes e garantindo a
autossuficiéncia alimentar. Esta inddstria ocupa um espaco de relevo na economia
portuguesa, nao somente pelo seu peso econémico, mas também pela criacdo de
produtos genuinos e frescos, merecedores da confianca dos consumidores.”

(Portugalglobal, 2019, p. 7).

No que toca a exportacdo de produtos do setor agroalimentar, em 2018, destacavam-se
trés grandes grupos de produtos, que s3o: vinhos, o azeite, o peixe e a fruta, mais
especificamente o tomate. Tendo estes produtos denominacao de “Top das exportacgoes”,
na Tabela 3 podem ver-se algumas das caracteristicas que fazem com que estes produtos
sejam de eleicdo no que toca a exportacao, que influéncia bastante a economia nacional.

(Portugalglobal, 2019)

Tabela 3 - Produtos “Top das exportacoes” em Portugal (2018) (Adaptado de: Portugalglobal, 2019)

Produtos Top das exportacoes em Portugal (2018)

- 830 milhdes de euros de exportacdo em 2018;

- Acréscimo de 6,5% face ao ano anterior;

Vinhos - Vinhos de mesa DOP (Denominacdo de Origem Geografica Protegida);
- Diversificagdo de mercados;

- Melhores mercados: EUA, Brasil, Canada, Suiga, Noruega e Japao.

- Maiores de valor de gordura da azeitona (“virgem extra”);

- Clima e area de olival favoraveis;

Azeite - Devido ao clima, é possivel uma colocacdo do produto no mercado antes
de outros competidores;

- Maior investimento no setor;

- Terceiro maior exportador a nivel mundial.
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- Maior Zona Econ6mica Exclusiva (ZEE) da Europa;

- Elevada diversidade de espécies marinhas (peixes, cefalopodes e
crustéceos);

- Peixe enlatada portugués é uma tendéncia mundial de alimentacao;
- Atividade tipicamente e tradicional portuguesa;

- Forma como os portugueses tratam a matéria-prima — o peixe.

- Aposta na qualidade e diferenciagdo da producao;

- Consideracdo de aspetos sensoriais: cor, sabor e textura;
Frutas - Produtos de qualidade e seguros e saudéveis a nivel alimentar.

- Exportacao de 10,8 toneladas de Péra Rocha;

- Portugal é o segundo maior exportador de tomate da Europa.

Pesca

No que toca as exportacoes de produtos do setor agroalimentar em Portugal, referentes
ao ano de 2021, no top trés de produtos destacam-se as bebidas em primeiro lugar, com
1.197,3 milhoes de euros, em segundo lugar as gorduras e 6leos animais ou vegetais com
858 milhoes de euros, e por fim os peixes, crustaceos e moluscos com 737 milhdes de
euros. O principal destino de exportacoes do setor é Espanha (35% do total exportado),
Franca (11%), Italia (6,5%) e Brasil (5%), sendo que 47,4% sao exportacoes das indtstrias

agroalimentar e bebidas (BPI Research, 2022).

Contudo, e devido a abrangéncia deste setor, e impacte que o mesmo tem na economia
nacional, existem também alguns fatores a ter em consideracao, que podem afetar a
estabilidade do mesmo. Fatores como a sustentabilidade, a rastreabilidade, a satide ou a
internacionalizacdo devem ser considerados a médio/longo prazo, de forma a combater
a possivel instabilidade do setor, pois sdo fatores, aos quais o consumidor esta cada vez
mais atento. Devem entdo as empresas apostar e investir cada vez mais, na qualidade do
produto final, na seguranca alimentar, na inovagao de processo de fabrico, e em produzir

produtos diferenciados, e com elevada seguranca alimentar (Grande Consumo, 2020).

O segmento da pesca/peixe, em 2017 foi o segundo mais relevante nas exportacoes
agroalimentares de Portugal. Ja no ano de 2021, como resultado dos constrangimentos
impostos pela pandemia de Covid-19, as exportagdes sofreram uma diminuicdo,
descendo para terceiro lugar (BPI Research, 2022). Ocupando Portugal a 312 posi¢ao no

ranking dos exportadores mundiais deste segmento (Portugalglobal, 2019).

Portugal, enquanto territério, é extremamente privilegiado, possui imensos quilometros
de costa (zona costeira e periférica), com bom acesso ao mar, e um clima agradavel, que
faz de Portugal, um pais com enorme potencialidade. Pensando entao na proximidade
com o mar, é facil entender que dentro do setor agroalimentar, a categoria da
pesca/peixe, tenha intimeras potencialidades. Para além do mais, Portugal, é um pais

muito marcado historicamente pelo mar, e pela sua exploracao (MADRP — DGPA, 2006).
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Com uma extensao de 2.830 km de costa, e uma Zona Econémica Exclusiva de 1.656 mil
km? a qual compreende uma zona de Mar Territorial e Plataforma Continental de 64.145
km? e 20.141 km?, respetivamente. Possui 27 portos principais (e inimeros portos de
pequena dimensao) destes, 16 situam-se em territério continental, 2 na Regiao
Autonoma da Madeira (Porto Santo e Funchal) e 9 na Regiao Auténoma dos Agores (um
em cada ilha do arquipélago) (MADRP — DGPA, 2006).

Realcando a relacao do pais com o mar e a importancia do setor da pesca, em termos
mundiais Portugal, classifica-se como o terceiro pais com maior consumo de produtos
de pesca per capita, ficando apenas atras do Japao e da Islandia, com um total de 54kg,
sendo que 40% deste valor, é bacalhau (valores referentes ao ano de 2018). No panorama
da UE, o valor atinge os 23kg. A Figura 6 apresenta os consumos de espécies de peixe em
Portugal, representado os mesmo um conjunto de 73% dos consumos nacionais,
existindo muitas outras espécies, com consumo menor, que sao importadas, ou

existentes a nivel local/regional (Pinho, 2020).

Consumo de espécies de peixe em Portugal em 2018

Carapau
Chocos e Lulas
Sardinha
Pescada

Atum

Bacalhau

]
9]

10 15 20 25

® Consumo em kg per capita
Figura 6 - Consumo de espécies de peixe em Portugal em 2018 (Adaptado de: Pinho, 2020)

No ano de 2019, as capturas nacionais de peixe atingiram um valor de 240 mil toneladas,
que resultaram 407 milhoes de euros de receitas, representado numa produg¢ao nacional
per capita de 24 kg, ou seja, superior a média europeia de consumos (23 kg). O conjunto
de produtos da pesca (pescado fresco, congelado e seco) e conservas de pescado,

representam 19% das importacoes agroalimentares (Pinho, 2020).

Quando se analisa o setor da pesca em Portugal, comparativamente a outros paises ou

continentes, € importante ter em consideracao as caracteristicas do pais, e dos consumos
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do mesmo. Pela internacionalizagdo dos produtos, e a relevancia dos produtos
importados (2,2 milhGes de euros em 2019). Por exemplo o caso do bacalhau, um caso
especifico do setor da pesca e em particular em Portugal, tem grande impacte no
desempenho do setor, existindo inimeras empresas de varios paises, que fazem a pesca
e preparam o peixe em exclusivo, para o mercado interno portugués. Sendo o caso da

pesca do bacalhau um fator importantissimo para a economia nacional (Pinho, 2020).

2.1 Caracterizacao do Setor da Pesca e Transformacao do

Bacalhau

Como referido anteriormente, Portugal é um pais caracteristicamente ligado ao mar, ao
trabalho e exploracao do mesmo. A pesca esta associada a histéria do homem, desde o
seu inicio da civilizacdo, e como forma de vida, sendo caracteristica de muitas sociedades,
e até patrimonio histérico de alguns paises, nomeadamente Portugal. O sector da pesca,
em Portugal, assume uma grande relevancia social, regional e local. Ao longo da costa
portuguesa, existem muitas comunidades, que tém na pesca a sua principal atividade,
sendo que a pesca funciona como um fator de fixacdo e garante de emprego para as
populacées (MADRP — DGPA, 2006).

E assim é no setor do bacalhau, o grande prato tradicionalmente portugués. Uma
tradicao na forma de tratar o peixe e apresenta-lo, nos mais variados pratos, bem como
o aproveitamento de quase todas as partes do bacalhau, como iguarias tradicionais. O
sucesso desta espécie deve-se a sua facilidade de preservacdo e manuseamento, mas
principalmente a questao de tradicao historica que remonta a época em que nao existiam
as ZEE e o acesso as aguas frias do Atlantico Norte eram ilimitadas (Canad4a, Noruega,

Gronelandia, Faroé e Islandia) (Dinheirovivo, 2019a).

Portugal é o pais que tem maior preferéncia pelo consumo de bacalhau, consumindo 20%
de todo o bacalhau pescado no mundo. Os portugueses, consomem, por ano,
aproximadamente 70 mil toneladas de bacalhau seco salgado, sendo 70% deste
proveniente da Noruega. Estima-se, e tendo em conta a tradicao gastronémica do pais,
que 29% do bacalhau consumido em Portugal é confecionado na noite de consoada, o
que corresponde a entre 4 a 5 mil toneladas de bacalhau que estdo nas mesas dos
portugueses, na noite de Natal, e um total de 20 mil toneladas, na época natalicia como

um todo (Lusa, 2019).

E dificil de definir com clareza, o0 momento de inicio da pesca do bacalhau pelos

portugueses, mas pode dizer-se que remonta a meados do século XIV, sendo que existe
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um documento escrito, de 1353, assinado entre D. Pedro I e Eduardo II de Inglaterra, a
autorizar as atividades piscatérias portuguesas nas aguas do Atlantico Norte, por um

periodo de 50 anos (Moutinho, 1985).

De considerar ainda, que os pioneiros na pesca do bacalhau foram os vikings, que na
impossibilidade de terem sal a sua disposicao, deixavam o peixe a secar ao ar livre, de
forma a conserva-lo. Posteriormente, na época dos descobrimentos, nas primeiras
tentativas para descobrir do caminho maritimo para a India, por oeste (Figura 7), os
navegadores portugueses, encontraram a Terra Nova, que pertence a provincia da Terra
Nova e Labrador, no Canad4a, Gronelandia. Esta regiao tinha aguas ricas em bacalhau,
tornando-se este um dos principais alimentos para as tripulacées portuguesas, pois o
mesmo era salgado e seco, sendo de facil transporte e armazenamento, permanecendo
em boas condicoes de conservacdo durante as longas viagens dos descobrimentos

(Moutinho, 1985; Riberalves, 2022).

Greenland
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Figura 7 - Mapa da rota de Jodo Vaz Corte Real rumo a Terra Nova (Riberalves, 2022)

Acredita-se que nesta altura se praticava a pesca sedentaria, ou seja, os navios
portugueses, ficavam ancorados durante toda a estacdo em portos de abrigo naturais, e
a tripulacdo instalava-se em terra (existindo documentos que retratam a vida de colénias
de pescadores de portugueses originais de Viana do Castelo na Terra Nova). Todos os
dias, os pescadores partiam em pequenas embarcacoes ao longo da costa, para pescar a
linha. Ao fim do dia, o peixe pescado era preparado e posto a secar no navio, e assim o
peixe viajava até Portugal ja salgado e seco. Posteriormente, com o aumento das pescas
do bacalhau na Terra Nova (1506), D. Manuel I mandou cobrar a dizima do pescado que
entrava nos portos dentre Douro e Minho, e de Aveiro, sendo que s6 neste porto, o
imposto rendia 4000 réis (Aveiro é até aos dias de hoje, o maior porto bacalhoeiro do

pais) (Moutinho, 1985).
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A generalizacdo do consumo de bacalhau seco ocorreu durante o século XVII, até ao
século XX, consumindo-se o chamado “bacalhau inglés”, pelo que Portugal retomou as
pescas na Terra Nova no ano de 1835, através do incentivo da Companhia de Pescarias
Lisbonense. Nesta época, o bacalhau era considerado um alimento da fidalguia e clero,
sendo também utilizado em hospitais e misericordias. Entres os séculos XVIII e XIX, a
Casa Real Portuguesa, tinha os seus proprios fornecedores de bacalhau, e este era
consumido por médicos, estrangeiros, ricos e aristocratas (National Geographic, 2021;

Riberalves, 2022).

Com o avanco dos tempos, as frotas do bacalhau sofreram investimentos irregulares,
tendo os volumes de peixe capturado flutuando ao longo dos tempos. Sendo que na época
do Estado Novo (1933-1974), houve uma grande dinamizacao do setor (campanha do
bacalhau) como identidade do pais, e um grande investimento em melhores embarcacoes
e condicoes de trabalho. Em 1942 desenvolveu-se um programa de renovacao da frota
bacalhoeira, sendo esta aumentada de 34 navios para 77. Nas décadas de 50 e 60 deu-se
um aumento de 60% da producao de bacalhau, face a década de 30, ou seja, em pouco
tempo, mais de 80% do consumo de bacalhau em Portugal era assegurado pela producao

interna (National Geographic, 2021; Riberalves, 2022).

Nesta época, as viagens duravam seis meses, e devido as condi¢des de trabalho e
adversidades da viagem (nevoeiro, icebergues, ventos, agitacdo maritima), fazia com que
as viagens de regresso fossem sempre com menos homens, dos que tinham partido para
a jornada de trabalho. Também, os instrumentos de trabalho primitivos, embarcacoes
antigas, faziam parte das dificuldades, ainda a forma de pesca (linhas e anz6is), as tarefas
do convés e ainda o proprio constrangimento da salga a bordo, tornavam o ambiente de

trabalho pouco digno (National Geographic, 2021).

Com as constantes mudancas nas necessidades do consumidor, no final do século
passado, surgiu uma outra forma de comercializar o bacalhau, o bacalhau demolhado
ultracongelado. Portugal assumiu-se como pioneiro na investigacao, desenvolvimento e
industrializacao do mesmo. Esta forma de apresentacao do bacalhau, permite colocar no
mercado um produto pronto a cozinhar com todas as caracteristicas de cor, sabor e

textura do bacalhau tradicionalmente portugués (AIB, 2020).
Com o passar dos anos, o processo de captura do bacalhau foi sofrendo alteracoes,

atualizando-se e tornando-se cada vez mais tecnoldgica, mas mantendo sempre a

tradicdo da captura e tratamento do peixe. Também as questdes burocraticas e
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legislativas, introduziram alteracGes no setor, bem como quotas impostas pela Unido
Europeia que limitam a captura do bacalhau, com o foco na sustentabilidade das pescas.
Atualmente, as quotas de pesca para os diferentes paises, sao decididas na reuniao anual
da Northwest Atlantic Fisheries Organization (NAFO). A instituicdo portuguesa que
medeia esta negociacao é a Direcdo-Geral de Recursos Naturais, Seguranca e Servigos
Maritimos (DGRM) (Lusa, 2021).

Para o ano de 2022, de uma forma geral a pesca sofreu uma reducao de 8% face aos
valores de 2021. Contudo, no que diz respeito a quota do bacalhau, houve um aumento
de 168% (786 toneladas), ou seja, mais 493 toneladas que no ano anterior. Apesar da
diminuicado de 5 toneladas da quota do bacalhau capturada na zona econémica exclusiva

da Noruega (Guerreiro, 2021).

Com o objetivo de manter a producao tradicionalmente portuguesa do bacalhau, foi
criada em 1993 a Associacao dos Industriais do Bacalhau (AIB), por sete empresas do
setor, como organizacdo sem fins lucrativos, passando em 1998 para Associacao
Empresarial e Patronal. A missao da AIB é: “promover o desenvolvimento da atividade
industrial do bacalhau, representando, intervindo e defendendo de forma condigna e
efetiva os interesses empresariais do sector, no estrito cumprimento dos objetivos
estatutarios. Neste sentido, pretende que este espaco contribua para uma ampla
divulgacdo da induastria de salga e secagem do bacalhau em Portugal, nas suas

componentes de transformacao e de comercializagio.” (AIB, 2020).

A AIB, agrupa num todo de associados mais de 80% da producao de bacalhau em
Portugal, que equivale a 400 milhdes de euros de volumes de negocios, e emprega de
forma direta, milhares de trabalhadores. Estes associados, no seu produto podem
envergar o selo “O nosso bacalhau” (Figura 8). Ou seja, um selo que atesta o “Bacalhau
de Cura Tradicional”, o selo de DOP (AIB, 2020).
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Figura 8 - Selo "O nosso bacalhau" (AIB, 2020)
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Também, como forma de proteger a qualidade e a imagem do bacalhau tradicionalmente
portugués, este produto entrou para a lista de candidatos a produtos com selo DOP em
2007. Sendo que ja é considerado e tem o selo de “Especialidade Tradicional Garantida”
(ETG) e também a de “Produtos Tradicionais de Qualidade na Regiao Centro”
(Identificacao Geografica Protegida — IGP) (DRAPcentro, 2022).

Cada um destes selos ¢é atribuido a produtos agricolas e géneros alimentares, que tém

determinadas caracteristicas (DGADR, n.d.):

Selo DOP: “denominacao que identifique um produto originario de um local ou regiao
determinados (ou, em casos excecionais, de um pais), cuja qualidade ou
caracteristicas se devam essencial ou exclusivamente a um meio geografico especifico
(incluindo os seus fatores naturais e humanos), e cujas fases de producao tenham

todas lugar na area geogréafica delimitada.”;

Selo ETG: “denominacdo que descreve um determinado produto ou género
alimenticio que resulta de um modo de producao, transformacao ou composicao que
corresponde a uma pratica tradicional para esse produto ou género alimenticio ou que
foi produzido a partir de matérias-primas ou ingredientes utilizados

tradicionalmente.”;

Selo IGP de produtos agricolas e géneros alimenticios: “denominacao que identifique
um produto originario de um local ou regiao determinados, (ou de um pais), que
possua determinada qualidade, reputacdo ou outras caracteristicas que possam ser
essencialmente atribuidas a sua origem geografica e em relacao ao qual pelo menos

uma das fases de producao tenha lugar na area geografica delimitada.”.

Estes selos tém uma abrangéncia europeia, e englobam-se nas politicas da qualidade da
UE, com o objetivo de proteger o nome de produtos especificos, promovendo as suas
especificacOes e caracteristicas, associados a sua origem geogréafica e forma tradicional
de processamento. Estas denominacoes também estao no ambito do sistema de direitos
de propriedade intelectual da UE, sendo que as autoridades nacionais competentes de
cada pais tém autoridade para implementar medidas de forma a proteger os nomes
registados no seu territorio ao abrigo de todos os regimes de qualidade. Devem
igualmente prevenir e impedir a producao ou comercializacao ilegais de produtos que

utilizem um nome protegido (Comissao Europeia, n.d.).
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Relativamente ao bacalhau, e pela denominacdo protegida que este tem, segundo o
Pedido de Registo publicado em Diario da Reptiblica no Aviso n.° 15094/2007 de 20 de
agosto de 2007, entende-se por "Bacalhau de Cura Tradicional Portuguesa" o seguinte:
“o Bacalhau bem salgado e seco que foi previamente submetido a um processo de salga
livre, seguido de um processo de maturacdo proprio e especifico.” (Ministério da
Agricultura, do Desenvolvimento Rural e das Pescas, 2007)

Para o bacalhau poder ter esta designacdo, tem de corresponder a determinadas
caracteristicas que o identificam com a norma estabelecida, sendo estas caracteristicas
referentes as matérias-primas utilizadas (bacalhau e sal) e forma de preparacdo
tradicional e especifica que englobam as fases de lavagem, salga, secagem e

envelhecimento. Estas caracteristicas sao apresentada na Tabela 4 (DRAP Centro, 2022).

Tabela 4 - Caracteristicas do bacalhau de cura tradicional portuguesa (Adaptado de: DRAP Centro, 2022)

Caracteristicas do "Bacalhau de Cura Tradicional Portuguesa"

Externas
Peixe inteiro de primeira categoria, com peso superior a 1,5 Kg, pele
integra e musculatura bem estruturada e firme, colora¢io uniforme entre
. amarelo-pélido e amarelo-palha.
Fisicas
Internas
Ao corte, a musculatura evidencia-se consistente, de cor amarelada com
brilho iridescente. A superficie de corte apresenta os septos de tecido
conjuntivo, que separam os feixes musculares (lascas) bem distintos.
Proteina >26g/100¢g
Teor de Azoto Béasico Voléatil Total (ABVT) <35mg/100g
L. Teor de Azoto dos Acidos Aminados Livres (AAL) = 95 e < 120 mg/100 g
Quimicas .
Teor de Azoto de Trimetilamina (N-TMA) <3,0mg/100¢g
Humidade <47 %
Teor de Cloretos (% NaCl) <20,0g/100¢g
Total de Aerébios <10=UFC/g
Contagem de Coliformes Totais <10UFC/g
Microbiolégicas Contagem de Clostridios sulfito-redutores <10UFC/g
Contagem de Staphylococcus aurens <10"UFC/g
Pesquisa de Listeria monocytogenes Negativo
Peixe com cheiro caracteristico a bacalhau salgado seco, consistente, com
. sabor intenso que perdura na boca e aroma agradavel pronunciado. A sua
Organoléticas * . . i
. 5 textura evidencia-se homogénea, suculenta e tenra. As bandas
(apos coccio 2) ] .
musculares, vulgarmente denominadas lascas, separam-se com relativa
facilidade, mantendo-se integras.
Apresentacio comercial | Peixe Inteiro

1 Organoléticas: Adjetivo; Propriedades dos corpos que impressionam os sentidos humanos (cheiro, olfato,
sabor, textura, etc.) (Priberam, 2021a).
2 Coccdo: Apds o processo de cozedura em agua ao lume (Priberam, 2021b).
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Peso igual ou superior a 1, 5 Kg, ndo pré-embalado, devidamente rotulado

com as mencoes obrigatorias definidas na rotulagem.

Meio Peixe
Resultante do corte longitudinal de um peixe inteiro com peso superior a
1,5 Kg, ndo pré-embalado, devidamente rotulado com as mencoes

obrigatorias definidas na rotulagem.

Em Posta

obtidas por cortes transversais e perpendiculares ao plano da coluna
vertebral de um peixe inteiro com peso superior a 1,5 Kg, desde que pré-
embalado obrigatoriamente na origem (pelo produtor) e devidamente

rotulado com as mencoes obrigatérias definidas na rotulagem.

Relativamente a rotulagem deste produto (Bacalhau de cura tradicional Portuguesa),

existem também regras especificas. E o rotulo do produto deve conter obrigatoriamente

os seguintes elementos (DRAP Centro, 2022):

¢ Nome do produto;

e Nome do produtor;

e Simbolo e/ou Mencao comunitarios de Especialidade Tradicional Garantida;

e Logotipo de Bacalhau de Cura tradicional Portuguesa;

e Marca de Certificacdo ou conformidade, que consigne os seguintes elementos:

nome do Organismo Privado de Controlo e Certificacao (OPC), nome do Produto

e o namero de série que garanta a rastreabilidade do produto.

De considerar, que apenas podem utilizar a mencado de ETG, os produtores autorizados

pela Associacao de Industriais de Bacalhau, que se comprometem a respeitar e cumprir

todos os requisitos do caderno de especificagoes do produto, e que se submetem ao

controlo realizado por um Organismo Privado de Controlo, a SAGILAB - Laboratorio de

Analises Técnicas, Ld.2. Sendo que este organismo de controlo, garante o conjunto das

regras relativas a (DRAP Centro, 2022):

e Natureza e caracteristicas da matéria-prima;

e Ingredientes;

e M¢étodo de producao (descongelacao, escala, lavagem, salga, maturacao, lavagem,

escorrimento, secagem, selecao e armazenagem/embalagem);

e Registos que permitam a rastreabilidade e o controlo da especificidade descritas

no Caderno de Especificacoes.
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Entende-se assim, a importancia do bacalhau e a sua histéria na cultura e na gastronomia
portuguesa. E um produto de exceléncia por intimeras carateristicas, nomeadamente o
facto de ser de facil digestao, possuir um elevado teor de proteinas e minerais (iodo,
fosforo, sodio, potéssio, ferro e calcio), bem como vitaminas. E um peixe magro, fonte de
acidos gordos polinsaturados (6mega-3). Também o processo de demolha do bacalhau
traz beneficios ao produto, pois permite reidratar os tecidos e retirar o excesso de sal,

utilizado na cura e manutencao do mesmo (National Geographic, 2021).

2.2 Certificacoes Especificas

A questao da qualidade alimentar, é um fator vital no sentido lato da palavra, a vida
humana. Este fator ja é controlado desde os primordios das civilizacoes. Sendo para isto
prova, selos de qualidade encontrados em potes de barro datados da Epoca do Império

Romano na Peninsula Ibérica (Dominguez et al., 2021).

Ao longo dos tempos, inimeras instituicées governamentais tém desenvolvido esforcos
para legislar e normalizar os processos e produtos, de forma a garantir a qualidade
alimentar, sendo as politicas da UE significado dos mesmos. Na Figura 9, ilustra-se os

marcos mais importantes das politicas de qualidade alimentar (Dominguez et al., 2021).

1960 55 (Toyoda-Ohno)

1939 Design quality 1961 Poka-yoke (Shingo) 1988 Lean (Krafeik)

. . 1988 Six sigma (Smith)
1963 Codex Alimentarius
1913 Assembly chains (Ford)

1890 100 1920 1940 1 1980 2000 2020
| | | | | | | | | | | | | | | | | | [ | [ | | | | |
| | | | | | |

1966 Quality funciion deployment (Akao)
|
1962 Quality eireles (Ishikawa) 19093 WHO adopts HACCP

1891 Codex Alimentarius Austriacus

1956 Total quality control (Feigenbaum)

1950 Just-in-Time (Ohno)

Figura 9 - Linha do tempo de acontecimentos marcantes para a Qualidade Alimentar (Adaptado de:
Dominguez et al., 2021)

Analisando a linha do tempo, entende-se que até ao final do século XIX, o objetivo da
industria era produzir um elevado niimero de produtos, com custo unitario baixo, e sem
dar muita relevancia ao controlo da qualidade, sendo que apenas se detetavam os
produtos com defeito no final da linha, ficando a responsabilidade dos mesmos pela
equipa do controlo final, e nao era contemplando como hoje, como um resultado da
producao global. No inicio do século XX, comecaram a ser efetuadas as primeiras

abordagens no aspeto da harmonizacao de toda a cadeia produtiva. Ao longo desse
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século, comecou a entender-se de facto que o resultado do produto final dependia de todo
0 processo, e que deveriam existir parametros de controlo ao longo do mesmo (qualidade
total), de forma a evitar a detecao de produtos defeituosos no final da linha (Dominguez

et al., 2021).

Ou seja, as regras refentes a producao de alimentos, foram desenvolvidas paralelamente
a histéria humana, e a medida que se detetavam problemas relativos ao consumo
alimentar, eram introduzidas regras para as controlar. O primeiro passo para esta
normalizacdo do processo e regras alimentares da-se com a criagao da “Comissao Codex
Alimentarius” em 1963, com o objetivo de unificar critérios e torna-los baseados em
conhecimentos cientificos. Esta comissao foi criada pela Organizacao Mundial de Satde
(OMS) e pela Food and Agriculture Organization (FAO) - Organizacao das Nacgoes
Unidas para Agricultura e Alimentacao, agéncias da Organizacao das Nacoes Unidas
(ONU) (Rocio, Pinheiro and Sousa, 2021).

Existem também, varias regulamentacOes governamentais nacionais que estabelecem
padroes minimos de qualidade e seguranca alimentar. Sendo que as normas de
certificacao privadas e voluntarias ganharam ainda mais importancia no meio do setor
agroalimentar internacional. Desta forma, muitos distribuidores de cadeias de
abastecimento, realizam contratos apenas com as industrias alimentares certificadas
(dos mais diversos selos), de forma a comercializarem apenas produtos de alta qualidade
e que cumprem padroes de higiene e seguranca alimentar (Pop, Dracea and Vladulescu,

2018).

E importante, ter em consideracdo as barreiras impostas pelas entidades reguladoras,
que podem surgir quando uma empresa pensa em adotar certifica¢oes especificas. Deve
ainda ter-se em consideracdo, as barreiras ao processo de implementacao, resultantes
dos custos elevados, de infraestruturas deficientes, e muitas vezes da falta de motivacao
interna. Ou seja, devem identificar-se estas barreiras, e definir estratégias para as
ultrapassar, de forma a que as empresas estejam mais confiantes e motivadas, a obter os
certificados alimentares que garantem a qualidade do seu produto (Barbancho-Maya and

Lopez-Toro, 2022).

Muitas vezes, deve também ponderar-se a ado¢ao de certificacoes especificas por parte
das empresas, como as de responsabilidade social. Pois existem certificagdes que dizem
respeito, por exemplo a sustentabilidade (de produtos, de processo e consumos), outras

relativas a ética de producao (seguir uma forma tradicional de producao, por exemplo).
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Sendo que, na maior parte das vezes a adog¢ao de certificacoes, traz uma melhor imagem
a empresa que a adota, uma vez que a torna mais confiavel e segura, aos olhos do

consumidor (Hartmann, 2011).

Em termos de certificacoes e regulamentacao, existe a norma ISO 22000 - Sistema de
Gestao da Seguranca Alimentar que se baseia nos principios do HACCP do Codex
Alimentarius. O principal objetivo desta norma é garantir a seguranca alimentar em
todas as etapas da cadeia de fornecimento, sendo que a norma propde ainda
metodologias a adotar para tratar questOoes éticas e de consciencializacio dos
consumidores. Assim, uma organizacao certificada pela ISO 22000 apresenta-se como
possuidora de um sistema de gestao da seguranca alimentar com capacidade de fornecer
produtos seguros, ou que resultem em produtos seguros, para o consumidor quando
usados segundo a utilizacdo prevista, em conformidade com os requisitos legais e
regulamentares, bem como os dos clientes, relacionados com a seguranca alimentar
(APCER, 2019).

2.2.1 Hazard Analysis and Critical Control Points (HACCP)
O HACCP, que em portugués significa Analise de Perigos e Controlo de Pontos Criticos,
¢ umas das certificacoes especificas internacionalmente reconhecida que existem para

empresas do setor agroalimentar (DGAV, 2021a).

O HACCP consiste num sistema de gestao de seguranca alimentar, que analisa diversas
etapas da producado de alimentos, analisando de forma especifica todos os potenciais
perigos para a saide dos consumidores, e determinando ao mesmo tempo medidas
preventivas para controlar esses perigos, através do controlo de pontos criticos. Esta
metodologia preventiva, permite as empresas que a aplicam controlar os principios
técnicos e cientificos na producao e manipulacao dos géneros alimentaras desde o “prado

até ao prato” (ASAE, n.d.a).

De acordo, com este sistema de gestao identifica-se como alimento nao seguro: “os que
podem ser prejudiciais a satde humana ou que de alguma forma possam ser impréprios
para o consumo humano.”. Podem ainda ser identificados trés tipos de perigos para a

saude humana, na area alimentar que sao (ASAE, n.d.a):
e Perigos biologicos: Bactérias, virus e parasitas patogénicos;

e Perigos quimicos: Pesticidas, contaminantes inorganicos toxicos, antibidticos,

promotores de crescimento, aditivos alimentares toxicos, lubrificantes, tintas,
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toxinas do marisco (PSP, DSP), histamina (pescado), micotoxinas (aflatoxinas,
ocratoxina), dioxinas, nitrosaminas e particulas dos materiais de embalagem,;

e Perigos fisicos: Fragmentos de vidro, metal, plastico ou madeira, pedras, agulhas,
espinhas, cascas, areia, adornos, ou outros materiais estranhos que possam

causar dano ao consumidor.

O HACCP surgiu no final dos anos 60, pela companhia Pillsbury, em parceria com a
NASA (National Aeronautics and Space Administration) através do U.S. Army
Laboratories. Surgiu da necessidade de producao de alimentos seguros para o
fornecimento dos astronautas da NASA no projeto APOLO. Posteriormente, nos anos 70,
estas questoes de seguranca alimentar foram aplicadas a industria conserveira
americana, e em 1980, a OMS em conjunto com a FAO, recomendaram fortemente a
aplicacao destas medidas em PMEs. O HACCP, inicialmente, foi desenvolvido por
entidades privadas, e posteriormente passou para a esfera pablica com o objetivo de

garantir a seguranca dos produtos (ASAE, n.d.a).

Em 1993, através da Diretiva 93/43/CEE, o HACCP ¢ incluido no acervo de
regulamentacOes europeias, tendo por base os principios expressos no Codex
Alimentarius (Conjunto de normas, cddigos, diretivas e outras recomendacoOes
internacionais que visam promover a seguranca sanitaria dos alimentos, a protecao dos
consumidores e garantir praticas justas no comércio de alimentos (ASAE, n.d.a; DGAV,

2021b).

Em 2006, o Parlamento Europeu e o Conselho Europeu publicaram o Regulamento (CE)
n°852/2004, de 29 de abril de 2004, relativo a higiene dos géneros alimenticios, que
revogou a Diretiva 93/43/CEE, estipulando no seu artigo 5°, que todos os operadores do
sector alimentar deveriam criar, aplicar e manter um processo ou processos permanentes
baseados nos 7 principios do HACCP. Tornando assim, o HACCP de caracter obrigatorio
para as empresas do sector alimentar. Para a implementacao de um sistema HACCP

numa empresa, devem ser considerados os seguintes principios (ASAE, n.d.a):

1. Identificar os perigos e medidas preventivas: identificar todos e

quaisquer perigos que devam ser evitados, eliminados ou reduzidos para
niveis aceitaveis;

2. Identificar os pontos criticos de controlo: identificar os Pontos Criticos

de Controlo (PCC) na fase, ou fases, em que o controlo é essencial para
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evitar ou eliminar um risco ou para reduzi-lo a0 maximo para niveis
aceitaveis;

Estabelecer limites criticos para cada medida associada a cada PCC:
estabelecer limites criticos em pontos criticos de controlo, que separem a
aceitabilidade da nao aceitabilidade com vista a prevencao, eliminacao
ou reducao dos riscos identificados;

Monitorizar/controlar cada PCC: estabelecer e aplicar processos eficazes

de vigilancia em pontos criticos de controlo;

Estabelecer medidas corretivas para cada caso de limite em desvio:
estabelecer medidas corretivas quando a vigilancia indicar que um ponto
critico nao se encontra sob controlo;

Estabelecer procedimentos de verificacdo: estabelecer processos, a

efetuar regularmente, para verificar que as medidas referidas nos
principios de 1 a 5 funcionam eficazmente;

Criar sistema de registo para todos os controlos efetuados: elaboracao de

documentos e registos adequados a natureza e dimensao das empresas, a
fim de demonstrar a aplicacao eficaz das medidas referidas nos principios

1a6.

Existe ainda uma lista de requisitos, a ter em consideracao aquando da aplicacao efetiva

do sistema HACCP. Estes pré-requisitos irdo controlar os perigos associados ao meio

envolvente ao processo de producdo, enquanto o sistema HACCP controla os perigos

associados ao processo de producao. Sendo estes pré-requisitos (ASAE, n.d.a):

=

Estes

® N oo s W

Estruturas e Equipamentos;

Plano de Higienizacao;

Controlo de Pragas;

Abastecimento de 4gua;

Recolha de residuos;

Materiais em contacto com alimentos;
Higiene Pessoal,;

Formacao.

pré-requisitos, devem ser considerados separadamente, e analisados

cuidadosamente, pois s6 o cumprimento de todas as recomendacdes de cada pré-

requisito com precisao, fara com que a aplicacdo do sistema HACCP como um todo

resulte de facto. Todos estes pré-requisitos estdo contemplados Anexo II do
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Regulamento (CE) n.° 852/2004 de 29 de abril, sendo punida a sua nao aplicacdo pela

alinea a) do n. °1 do Artigo 6.° do Decreto-Lei n.° 113/2006 de 12 de junho.

e Estruturas e Equipamentos

As estruturas e equipamentos sdo a base para que o exercicio da indtstria agroalimentar
possa funcionar. Na fase de concecdo ou reestruturacao de estabelecimentos que se
destinem ao setor agroalimentar, e ainda na escolha dos equipamentos a utilizar, deve

ter-se em consideragao varios aspetos (ASAE, 2014).

De forma, a regular o registo e aprovacao de estabelecimentos relativos a industria
alimentar, no n°2, do artigo 6° do Regulamento (CE) n°® 852/2004, de 29 de abril, sdo
definidas as seguintes obrigacoes a que todos os operadores de empresas do setor

agroalimentar (ASAE, 2014):

“a) Notificar a autoridade competente do licenciamento, sob a forma requerida, de todos
os estabelecimentos sob o seu controlo que se dedicam a qualquer das fases de producao,
transformacao e distribuicdo de géneros alimenticios, tendo em vista o registo de cada

estabelecimento;

b) Assegurar que a entidade competente do licenciamento, dispde de informacodes
atualizadas sobre os estabelecimentos, incluindo qualquer alteracido significativa de

atividade e do eventual encerramento de um estabelecimento existente.”

Os aspetos a considerar na concecdo ou reestruturacdo das estruturas de
estabelecimentos do setor agroalimentar e na escolha dos equipamentos encontram-se

enumerados na Tabela 5.

Tabela 5 - Aspetos a considerar na concecao ou reestruturagao das estruturas de estabelecimentos do setor
agroalimentar e na escolha dos equipamentos (Adaptado de: ASAE, 2014)

Aspetos a considerar

Aquando da concecdo do interior dos estabelecimentos do setor
agroalimentar, deverao ser contempladas as diferentes areas, os
Layout equipamentos disponiveis a ocupar em cada area, e os circuitos de:
matérias-primas, produtos acabados, produtos nao alimentares, pessoal,

residuos, entre outros.

O fluxo de producao deve seguir o circuito “marcha-em-frente”, desde a
Fluxo de producao entrada das matérias-primas até a expedicdo/distribuicao dos produtos

finais, sem que nessa sequéncia ocorram contaminacoes cruzadas entre as
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diferentes operagdes, que tornem os alimentos improéprios para consumo

humano, perigosos para a satide ou contaminados.

A estruturas devem ser projetadas de forma a:

- Permitir bom acesso dos funcionérios;

- Possibilitar a correta instalacao dos equipamentos;

Estruturas - Facilitar a realizagio das operagoes de produgdo, nas condicoes de
temperatura e ventilacdo adequadas;

- Facilitar todas as operacoes de higienizacao;

- Evitar ou minimizar a entrada e crescimento de pragas.

Os equipamentos devem ser selecionados, de forma a:
. - Permitir facil manipulagao pelos operadores;

Equipamentos . L. 5 B
- Garantir a eficacia das operagoes de producao;

- Possibilitar a realizacdo de uma correta higienizacgao.

Os requisitos gerais e especificos de higiene aplicaveis as instalacoes do
setor agroalimentar (permanentes e amoviveis) encontram-se definidos
Registos de higiene no Anexo IT do Regulamento (CE) n°® 852/2004, de 29 de abril, relativo a
higiene dos géneros alimenticios e sao aplicaveis a todos os operadores

das empresas do setor agroalimentar (exceto quando se aplica o anexo I).

¢ Plano de Higienizacao

A higiene é fundamental na inddstria alimentar, e deve ser realizada sempre uma boa e
eficaz higienizacao dos estabelecimentos, equipamentos e utensilios, para garantir a
satde humana. Desta forma, todos os utensilios e equipamentos que estejam em
contacto direto com os alimentos, devem ser limpos apds cada utilizacdo e/ou no final de
cada ciclo de trabalho, e sempre que se justifique. O processo de higienizacao

compreende seis fases (Figura 10) (ASAE, n.d.b).
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« Limpeza prévia (forca fisica e remocao de detritos)

« Limpeza profunda (utilizacao de detergente para remover matéria organica e inorgéanica,
respeitando as dosagens e o tempo de acao prescrito)

« Enxaguamento

« Desinfecao (quando aplicavel e respeitando sempre as indicac¢oes de dosagens, tempo de
contacto e modo de aplicagio);

« Enxaguamento

»Secagem ]

Figura 10 - Fases do processo de Higienizacao (Adaptado de: ASAE, n.d.b)

Como elementos de limpeza, existem os produtos quimicos, que atuam como
eliminadores de agentes perigosos a vida humana. Todos os produtos quimicos que
estejam num estabelecimento, devem possuir uma ficha técnica, a qual deve constar no
plano de higienizacao, de forma a proteger a satide e o ambiente, garantindo a seguranca
no local de trabalho. Também estes produtos, devem estar rotulados, fechados, e
conservados nas embalagens de origem, evitando riscos de contaminag¢ao dos alimentos.
Devem estar armazenados, fora do local onde sdo manuseados os alimentos, em local
fechado e identificado devidamente (ASAE, n.d.b).

Apoés a definicdo dos produtos quimicos a utilizar nos locais a higienizar, deve ser

desenvolvido um plano de higienizacdo em que conste (ASAE, n.d.b):

e O que deve ser limpo (zonas, estrutura/equipamento);

e Com que se deve limpar/desinfetar (detergente/desinfetante utilizado);

e Quando deve ser limpo (periodicidade de higienizacao);

e Como deve ser limpo (equipamento utilizado na limpeza/desinfecao e
instrucoes de limpeza/desinfecao);

¢ Quem deve limpar (responsavel pela execucao da operacao).

Este plano de higienizagio, deve estar afixado em local visivel, e deve ser controlado.

Deve ainda existir um registo de determinados fatores (data, produto utilizado,
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acessorios de limpeza utilizados e quem limpou), de forma a existir um controlo do
mesmo (ASAE, n.d. b).

Também, como forma de controlar o sucesso dos procedimentos de higienizacao, devem

ser realizados regularmente, controlos de verificacao da execucao do mesmo. O registo

da verificacao efetuada podera ser individual ou acrescentado ao registo de higienizacao,

com as rubricas de quem verificou e como verificou. Estas formas de controlo podem ser
(ASAE, n.d.b):

Qualitativas: através da verificacao dos procedimentos de limpeza e desinfecao
efetuados ou por inspecao visual;

Quantitativas: através de controlo analitico (microbiol6gico/quimico).

Existem ainda algumas regras bésicas de higienizacao recomendadas pelos organismos

que as regulam, que sao (ASAE, n.d.b):

Antes das operacoes de limpeza, deve proteger-se todos os alimentos (incluindo
aqueles que sao colocados em expositores e vitrines);

Separar os lixos, de acordo com as praticas da autarquia local e efetuar a sua
remocao diariamente, no final do servico de limpeza das instalacoes, evitando a
coincidéncia com o horéario de rece¢ao de matéria-prima ou periodo de laboracao;
Utilizar recipientes apropriados, acionados por pedal, devidamente tapados e
ensacados para o lixo;

Utilizar preferencialmente, para limpeza de bancadas e equipamentos, material
descartavel para evitar focos de contaminacao;

Nao varrer a seco os pavimentos das areas de manipulacao de alimentos e toda a
zona de exposicao/ zona de venda;

As operacoes de limpeza devem ser feitas sempre de cima para baixo;

Quando efetuar a limpeza, cobrir todas as partes elétricas dos equipamentos;
Desmontar, quando possivel, os equipamentos, de modo a remover todos os
residuos, lavar com agua corrente, aplicar o detergente adequado e enxaguar, e

quando previsto aplicar o desinfetante.

Controlo de pragas

As pragas consistem em surtos de animais, que podem contaminar, através do contacto,

produtos alimentares, que os tornam nao seguros ao ser humano. Podem considerar-se

seis tipos de pragas, conforme listadas na Tabela 6. Muitas vezes, as infestaces por
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pragas podem ocorrer em locais que favorecam a sua proliferacio e onde existam
alimentos, estes podem entrar nas instalagoes através da sua deslocacao, junto com as
matérias-primas, veiculos de transporte, equipamentos e/ou manipuladores (ASAE,
n.d.c).

Tabela 6 - Tipos de pragas (Adaptado de: ASAE, n.d.c)

‘ Tipo de pragas Exemplos
Roedores Ratos, ratazanas
Rastejantes Baratas, formigas
Insetos voadores Moscas, mosquitos, traga
Passaros Pombos, pardais
Outros (menos frequentes) Caes, gatos

A manutencio de boas praticas de higiene, evitam a criacdo de um ambiente favoravel ao
desenvolvimento das pragas. Sendo que para isto, deve ser criado um programa de
controlo de pragas adaptado ao estabelecimento em causa, devendo ser tido em conta as

seguintes etapas (ASAE, n.d.c):

1. Definir um mapa com a localizacao e programa de manutengao, das estagoes de
iscos ou de detecao e de eletrocutores de insetos;

2. Ter a disposigao fichas técnicas e de seguranca dos produtos, bem como conhecer
a forma de atuacao em caso de intoxicacao com o produto;

3. Manter em arquivo todos os relatérios de controlo de pragas, designadamente
das acoes de controlo preventivo previstas no Programa de Controlo de Pragas, e
ainda acoes de intervencao, quando existe uma infestacao, nos quais devera estar
indicado todas as pragas encontradas, as respetivas areas de atividade das pragas,
a aplicacdo de qualquer produto quimico e descricio das respetivas agdes

corretivas.

Em caso de infestagao por praga, os responsaveis pelo estabelecimento industrial devem

proceder da seguinte forma (ASAE, n.d.c):

e Identificar a(s) praga(s) em causa;

e Identificar quais as areas em que se evidenciou e os problemas associados;

e Definir o tipo de método de intervencao que ira ser adotado;

e Identificar eventuais perigos para a saude e seguranca a que O0S
trabalhadores poderao estar expostos durante a utilizacdo do método de

intervencao escolhido;
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e Avaliar a situacdo para estabelecer agoes corretivas destinadas a evitar

que a situacao seja recorrente.

Com o objetivo de eliminar ou reduzir a possibilidade de pragas num estabelecimento
industrial alimentar, existem algumas regras basicas a desenvolver, que sao (ASAE,
n.d.c):

e Manter as instalagdes em bom estado de conservacao;

e Orificios, drenos, ralos e outras possiveis entradas de pragas devem ser mantidos
fechados;

e Manter as portas e janelas fechadas e vedadas;

e Aplicar nas janelas, e outras aberturas de ligacao ao exterior, redes de protecao
contra insetos, facilmente removiveis para limpeza;

e Acondicionar os alimentos sobre prateleiras ou estrados e nao encostadas a
parede;

¢ Promover e manter um eficaz Plano de Higienizagao das instalagoes;

e Manter os residuos em contentores fechados e protegidos contra as pragas;

e Excluir os animais da area circundante e do interior das instalacoes de

processamento de alimentos.

e Abastecimento de agua

Todas as instalagdes de producdo alimentar tém de ter 4gua potéavel a disposicao dos seus
colaboradores. “Os operadores das empresas do setor agroalimentar devem providenciar
um abastecimento adequado de 4gua potavel, conforme disposto no capitulo VII do
Anexo II do Regulamento (CE) n® 852/2004 e suas alteracoes.” (ASAE, n.d.d).

De forma, a garantir a qualidade da agua nas instalacoes da industria alimentar, existe
um novo regime referente a qualidade da agua destinada ao consumo humano que
desencadeou a criacdo de uma autoridade competente, a “Entidade Reguladora dos
Servicos de Aguas e Residuos” (ERSAR), responsavel pela implementacio do diploma
que revogou o Decreto-Lei n® 243/2001, de 5 de setembro (Decreto-Lei n® 306/2007, de
27 de agosto), com as alteracées introduzidas pelo Decreto-Lei n® 152/2017, de 7 de
dezembro. Este novo diploma, define o essencial das entidades gestoras,
designadamente o Programa de Controlo da Qualidade da Agua (PCQA), mudando o
paradigma do controlo, passando este a ser feito na torneira do consumidor (ASAE, n.d.
d).
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O Decreto-Lei n°® 306/2007, de 27 de agosto, com as alteragdes introduzidas pelo
Decreto-Lei n° 152/2017, de 7 de dezembro, estabelece o regime da qualidade da agua
destinada ao consumo humano 3, que tem como objetivo proteger a saide humana dos
efeitos nocivos resultantes da eventual contaminacdo dessa agua e assegurar a
disponibilizacdo tendencialmente universal de 4gua salubre, limpa e desejavelmente

equilibrada na sua composicao (ASAE, n.d.d).

e Recolha de residuos

Todas as empresas geram residuos, e as mesmas estao encarregues de os descartar
corretamente, e seguindo as normas aplicadas a forma e local de descarte do mesmo. Ao
longo do processo produtivo, os residuos alimentares/subprodutos nao comestiveis bem
como outros residuos deverao ser retirados das salas em que se encontrem alimentos, o

de forma a evitar acumulacao.

As empresas devem ainda assegurar que possuem contentores que se possam fechar (a
menos que isso nao implique a contaminacao de produtos), de fabrico conveniente e de
facil limpeza. Também os locais de recolha de residuos devem ser mantidos em boas
condicoes, limpos e livres de animais e parasitas, garantindo assim as medidas
adequadas para sua recolha e eliminacao de acordo com o estipulado no Capitulo VI do
Regulamento (CE) no 852/2004 do Parlamento Europeu e do Concelho de 29 de abril.
No que diz respeito as dguas residuais, estas devem ser eliminadas de forma higiénica,
respeitando o ambiente e de acordo com a legislacao comunitaria aplicavel, nao devendo
constituir uma fonte de contaminacao (direta ou indiretamente), de acordo com o
estipulado no Capitulo VI do Regulamento (CE) no 852/2004 do Parlamento Europeu e
do Concelho de 29 de abril.

e Materiais em contacto com alimentos

Um fator que condiciona a higiene alimentar s3o os materiais e objetos que entram em
contacto com os alimentos, como por exemplo utensilios, embalagens e bancadas de
trabalho. Para controlar esta questao, existe o Regulamento n.° 1935/2004, de 27 de

outubro, que estabelece as regras a que devem obedecer o fabrico e a comercializacao de

3 Agua destinada ao consumo humano: “Toda a 4gua no seu estado original, ou apés tratamento, destinada
a ser bebida, a cozinhar, a preparacao de alimentos, a higiene pessoal ou a outros fins domésticos,
independentemente da sua origem e de ser fornecida a partir de uma rede de distribuicdo, de um camido ou
navio-cisterna, em garrafas ou outros recipientes, com ou sem fins comerciais; Toda a dgua utilizada numa
empresa da industria agroalimentar para fabrico, transformacdo, conservacdo ou comercializacdo de
produtos ou substancias destinados ao consumo humano, assim como a utilizada na limpeza de superficies,
objetos e materiais que podem estar em contacto com os alimentos, exceto quando a utilizagdo dessa dgua
nao afeta a salubridade do género alimenticio na sua forma acabada.” (ASAE, n.d.d).
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materiais e objetos destinados a entrar em contacto com géneros alimenticios. Existe
ainda o Regulamento (CE) n.° 1935/200, que define que qualquer material ou objeto
destinado a entrar em contacto direto ou indireto com os alimentos, deve ser
suficientemente inerte para excluir a transferéncia de substancias para os alimentos em
quantidades suscetiveis de representar um risco para a saiide humana ou de provocar
uma alteracdo inaceitavel na composicao dos alimentos ou uma deterioracao das suas

propriedades organoléticas (ASAE, n.d.e).

Outro fator importante, sao os materiais de acondicionamento e embalagens, que (ASAE,
n.d.e):

e Nao devem constituir fonte de contaminacao;

e Devem ser armazenados de forma a nao ficarem expostos a risco de
contaminacao;

e Devera ser garantida a sua integridade e higienizacao antes de utilizacao para
as operacoes de acondicionamento e embalagem;

¢ Se forem reutilizaveis, deverao ser faceis de higienizar.

Existe ainda uma lista de legislacdo aplicavel aos materiais em contacto com alimentos
(ASAE, n.d.f):

e Regulamento (CE) n.° 1935/2004, de 27 de outubro de 2004 - Relativo aos
materiais e objetos destinados a entrar em contacto com os alimentos;

e Decreto-Lei n.° 175/2007, de 8 de maio - Assegura a execucao e garante o
cumprimento, no ordenamento juridico interno, das obrigacées decorrentes do
Regulamento (CE) n. ©1935/2004;

¢ Regulamento (CE) n.° 2023/2006, de 22 de dezembro de 2006 - Relativo as boas
préticas de fabrico de materiais e objetos destinados a entrar em contacto com os
alimentos;

e Decreto-lei n.° 62/2008, de 31 de marco — Relativo a materiais e objetos em
matéria plastica destinados a entrar em contacto com os géneros alimenticios;

e Regulamento (CE) n.° 852/2004, de 29 de abril — Relativo a higiene dos géneros

alimenticios.

e Higiene Pessoal
A higiene pessoal dos funcionarios de uma empresa da industria agroalimentar é

fundamental para garantir a qualidade e seguranca do produto final. De acordo com o
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disposto no Capitulo VIII do Anexo II do Regulamento (CE) n® 852/2004, relativo a
higiene dos Géneros Alimenticios (ASAE, n.d.f):

e Os trabalhadores que manipulam alimentos devem manter um elevado
grau de higiene pessoal e usar vestuario adequado, limpo e sempre que
necessario que confira protecao;

e Sera proibida de manipular géneros alimenticios e entrar em locais onde
se manuseiem alimentos, a pessoa que sofra ou seja portadora de uma
doenca facilmente transmissivel através dos alimentos ou que esteja
afetada, por exemplo, por feridas infetadas, infecGes cutaneas,
inflamacoes ou diarreia, seja a que titulo for, se houver probabilidades de
contaminacao direta ou indireta;

e Qualquer pessoa afetada deste modo e empregada no setor agroalimentar
e que possa entrar em contacto com géneros alimenticios devera informar
imediatamente as chefias de tal doenca ou sintomas e, se possivel, das

suas causas.

Existe ainda um conjunto de boas praticas aconselhadas a adotar, de Higiene Pessoal,
que sao (ASAE, n.d.f):

e Manter uma higiene pessoal cuidada ao nivel do corpo, roupa e vestuario;

e Guardar a roupa e outro material utilizado fora do local de laboracao
(armaério/cacifo);

e Utilizar equipamento pessoal (vestuario) exclusivamente nas instalacoes de
trabalho;

e Procurar manter o vestuario limpo e em bom estado de conservagio, e sempre
que necessario proceda a sua substituicao;

e Utilizar calcado apropriado e exclusivo do local de trabalho;

e Cobrir por completo o cabelo, utilizando touca ou barretes, ndo deixando pontas
de fora;

e Manter as unhas curtas, limpas e sem verniz;

e Nao utilizar adornos pessoais (reldgios, pulseiras, brincos, anéis, piercings, entre
outros);

e Lavar corretamente as maos, sempre que necessario;

e Nao comer, beber, nem mascar pastilha elastica em locais onde se manuseie os

alimentos.
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e Formacao
A formacao adequada, é a base para o sucesso de implementacdo de qualquer sistema de

controlo da qualidade, ou outro. Portanto, uma empresa que deseje implementar o
HACCP na sua organizacgao, deve ministrar formac¢ao adequada a todos os colaboradores.
Para isto, todos os trabalhadores que manuseiem alimentos, devem ser supervisionados,
e ter formacao adequada ao desempenho das suas funcoes, bem como na aplicacao dos
principios do HACCP. Devem ser cumpridos, por parte das empresas, todos os requisitos
legais aplicaveis no pais, que se relacionem com os programas de formacao de pessoas
que trabalhem em determinados setores alimentares, de acordo com o estipulado no
Capitulo XII do Regulamento (CE) no 852/2004 do Parlamento Europeu e do Concelho
de 29 de abril.

O HACCP consiste entdo num requisito obrigatério para todas as industrias do setor
agroalimentar que operem na UE, excluindo os produtores primérios. A aplicacdo
correta deste requisito permite as empresas que o aplicam garantir o cumprimento de
normas e regulamentos nacionais, bem como a qualidade do produto final. O maior
desafio na sua aplicacao total, é o comprometimento de todos os envolvidos na
organizacdo e a sensibilizacdo para o tema por parte dos mesmos (Trafialek and

Kolanowski, 2017).

2.2.2 MSC

O selo azul MSC (Marine Stewardship Council), em portugués Conselho de
Administracio Maritima. E uma organizacio nio governamental sem fins lucrativos, e
foi criado para abordar o problema da pesca insustentavel. Reconhece e recompensa os
esforcos levados a cabo para proteger os oceanos e promover uma continuidade de
fornecimento de produtos da pesca para o futuro. O selo azul MSC (Figura 11) é utilizado
em peixe e mariscos selvagens provenientes de pescas certificadas de acordo com os
padroes de normas do MSC (MSC, n.d.).

® A

Figura 11 - Selo MSC (MSC, n.d.)
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Este selo azul é apenas aplicado a peixe selvagem e a produtos do mar certificados de
acordo com as normas do MSC (medida cientifica de pesca sustentavel), e todos os

produtos que o contém sao (MSC, n.d.):

e Uma fonte sustentiavel e certificada: a pescaria certificada pelo MSC foi

independentemente avaliada em relacdo ao seu impacte nas populacoes de
peixe selvagem e nos ecossistemas;

e Manuseado com cuidado: ao longo da cadeia de fornecimento, desde o oceano

ao prato, o peixe e marisco certificados pelo MSC sao separados daqueles que
nao sao certificados. Sao claramente rotulados de modo a ser possivel a sua
identificacao proveniente de uma pescaria sustentavel;

e Confiavel: testes regulares de ADN mostram que os produtos com o selo azul
MSC estao corretamente etiquetados;

e Credivel: o MSC é o tinico programa de certificacao de pescas de peixe selvagem
e etiquetagem ecolbgica, que cumpre com os requisitos de boas praticas da
Organizacao das Nacoes Unidas para a Agricultura e Alimentacdo (UNFAO) e
ISEAL (Associacao Global para Padroes de Sustentabilidade);

e Selvagem: o selo azul do MSC s6 pode ser encontrado em peixe selvagem. Uma
alternativa para o peixe e marisco provenientes da aquacultura é consumir
aqueles que estdao identificados com a etiqueta verde do Aquaculture
Stewardship Council (ASC);

e Global: produtos com o selo do MSC sao capturados tendo em consideragao
toda a vida marinha (aspeto global), e pode ser encontrado em peixes de todo o
mundo;

o Certificacdo: a certificacdo do MSC é especifica para uma pesca em particular,
avaliada de forma exaustiva por especialistas independentes de acordo com os
padroes do MSC;

e Foco no ambiente: o foco do programa é a sustentabilidade ambiental, no

entanto também tem em consideracao as praticas laborais;

e Rastreavel: Gnico programa internacional de rastreabilidade da cadeia de
abastecimento dos produtos do mar certificados. Desta maneira, garante-se que
o peixe e marisco vendidos com o selo azul MSC podem ser rastreados até ao

oceano, onde sao capturados de modo sustentavel e certificado.
O MSC define ainda padroes de pesca, e formas de avaliar se as fainas de pesca sao bem
geridas e sustentaveis, de forma a proteger o oceano. Estes padroes incluem as melhores

técnicas de gestao pesqueira bem como questoes cientificas aceites pela comunidade
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internacional. Esta certificacio é de caracter voluntario, e pode ser solicitada por
qualquer organizacao de pesca que capture organismos marinhos em agua doce (em
estado selvagem). Esta avaliacdao é realizada por um grupo de auditores acreditados
(Organismos de Certificacao — CABs), e quando a pesca € certificada as capturas podem
conter o celo azul MSC (MSC, n.d.).

Esta avaliacao, possui trés principios gerais que devem ser cumpridos, que sao (MSC,
n.d.):

1. Stock de peixe sustentaveis: a Pesca tem de estar a um nivel que assegure a sua

continuidade indefinidamente e assegure que a populacao de peixe se possa
manter produtiva e saudavel;

2. Minimizar o impacto ambiental: a atividade da pesca tem de ser gerida de modo
cauteloso para que as outras espécies e habitats, dentro dos mesmos
ecossistemas, permanecam saudaveis, avaliando os seus impactos;

3. Gestdo efetiva das pescas: as pescas certificadas pelo MSC tém de obedecer as leis

em vigor e tém de ter capacidade para se adaptarem a alteracoes que ocorram a

nivel ambiental.

Diretamente relacionado com a certificacio MSC existe a componente do Padrao da
Cadeia de Custddia. O Padrao da Cadeia de Custddia assegura que os produtos das pescas
sustentaveis e certificadas pelo MSC sao rastreaveis e sao mantidos separados dos nao
certificados. Para que os produtos possam ter a etiqueta azul do MSC, cada empresa na
cadeia de fornecimento tem de possuir um certificado de Cadeia de Custddia valido, pois
muitas vezes o peixe e marisco passam por diversas fases de processamento. Para que
uma empresa que trata do processamento de peixe, possa obter esta certificacdo, deve

respeitar os seguintes principios chave (MSC, n.d.):

1. Comprar produtos certificados a um fornecedor certificado;

2. Os produtos certificados sao identificaveis;

3. Os produtos certificados sao segregados;

4. Os produtos certificados sao rastreaveis e os seus volumes sao registados;
5. A organizacao tem um sistema de gestao.

De considerar ainda que o Padrao da Cadeia de Custbdia foi atualizado em 2015 e
consiste agora numa dnica versao, juntamente com as versoes do Organizacao do Grupo

e do Consumidor (CFO), e o padrao é revisto a cada trés anos (MSC, n.d.)
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Uma organizacao do setor agroalimentar, na area da pesca, ao obter a certificacio MSC
mostra que atende aos padroes de sustentabilidade mais reconhecido do mundo: o MSC
Fisheries Standard, e os seus produtos podem ser vendidos com o selo azul do MSC. Esta

certificacdo, traz iniimeras vantagens para a organizacao, tais como (MSC, n.d.):

e Maior reputacao no mercado;

e Melhor imagem perante o cliente;

e Melhor visibilidade;

e Melhoria no didlogo com partes interessadas;
e Possibilita a melhoria continua;

e Meios de subsisténcia protegidos;

e Acesso a novos mercados;

e Mercados seguros;

e Oportunidades promocionais.

40



Capitulo 3

Filosofia Lean

“Nas ultimas décadas, os mercados tornaram-se cada vez mais competitivos a medida
que exigem progressivamente produtos e servicos personalizados a precos mais baixos e
com prazos de entrega mais curtos. No campo das operacdes, o Lean tornou-se um
sistema de gestao difundido e adequado para atingir essas metas de competitividade
através de processos mais eficientes, prazos de entrega mais curtos e maior flexibilidade
no fornecimento de uma ampla variedade de produtos e servicos em pequenas

empresas.” (Gil-Vilda, Yaglie-Fabra and Sunyer, 2021, p. 1).

“Lean” em portugués significa “magro”, e consiste em maximizar o valor do cliente com
o minimo de desperdicio, com o objetivo de “fazer mais com menos” (Alefari, Salonitis
and Xu, 2017). Surge neste contexto o conceito de Lean Thinking, como forma de gestao,
que é uma filosofia de eliminacao de desperdicios, que permite desenvolver melhorias
radicais em qualquer organizacdo (Gil-Vilda, Yagiie-Fabra and Sunyer, 2021). Apesar do
termo ser amplamente conhecido, a implementacao do Lean ainda passa por bastantes

obstaculos, para ser bem-sucedida (Alefari, Salonitis and Xu, 2017).

3.1 Evolucao Historica

A Filosofia Lean surgiu da evolucao de varias teorias (Figura 12) que foram surgindo ao
longo do tempo, a nivel mundial, acompanhadas das mudancas e necessidades da
sociedade, surgiu como uma resposta de melhoria a sistemas de producao até entdo

conhecidos como (Womack, Jones and Roos, 1991):

e Producdo artesanal: Trabalhadores altamente qualificados, que utilizavam

ferramentas simples que produziam exatamente o que o consumidor desejava —
personalizado. Um item de cada vez, o que os torna mais dispendiosos;

e Producdio em massa: Profissionais excessivamente especializados que

desenvolvem produtos a serem produzidos por trabalhadores nao-qualificados.
Utilizam maquinas caras e bastante especificas que estao sempre a produzir em
grandes quantidades, aumentando assim o stock do produto. Produtos mais

baratos, mas menos diversidade de oferta.
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Producio Artesanal

Figura 12 - Evolucao dos tipos de producido

As primeiras formas de industrializacdo que se conhecem remontam a producao
artesanal, em que eram utilizadas pequenas ferramentas, e muita mao-de-obra, sendo
que os produtos produzidos eram os bésicos, e ndo apresentavam grande qualidade.
Associado ao periodo da segunda revolucao industrial, surge o nome de Frederick Taylor,
que defendia algumas teorias de producao (ainda que ligada a producao artesanal) como
a padronizacao dos trabalhos e atividades, de forma que todas as etapas do processo que
nao acrescentavam valor, fossem descartadas do mesmo. A sua abordagem defendia os

seguintes conceitos (Hazarika, Dixit and Davim, 2019):

1. Repartir as atividades/trabalho em diferentes partes, determinando ainda qual o
melhor método para a sua realizacao;

2. Analisar as capacidades de cada trabalhador, e atribuir-lhe as tarefas que mais se
enquadravam nas suas capacidades/pontos fortes, separando assim os postos de
trabalho;

3. Ter em conta o fator tempo, ou seja, ter em conta o tempo padrao de realizacao
de uma determinada tarefa, bem como os tempos “perdidos” (tempo gasto por
fadiga dos trabalhadores, atrasos, entre outras razoes);

4. Apostar na formaciao dos trabalhadores, com o objetivo de obter melhores
resultados e maior satisfacdo por parte dos mesmos, contribuindo para uma

maior produtividade.

Estas praticas e principios foram considerados por outras empresas em todo o mundo,
tendo esta tendéncia adquirido o nome de Taylorismo (aplicacdo dos principios
defendidos por Taylor). Este sistema de gestao contribuiu para uma nova abordagem ao

conhecimento da fabrica enquanto local e posto de trabalho, sendo que com a aplicacao
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destes principios, comecou-se a ter fabricas mais organizadas, com ambientes de
trabalho melhorados, e maior relacao e respeito com e entre os colaboradores (Dilanthi,

2015).

E de salientar também, que foi nesta fase que se comecou a abordar o conceito de
“desperdicio de tempo” (considerado atualmente como um dos desperdicios
identificados na Filosofia Lean), através de Frank Gilbreth e Lilian Gilbreth e dos estudos
que desenvolveram sobre o tempo das tarefas e os movimentos. Ao seguirem os
principios de Taylor e a questao do estudo do tempo, identificaram movimentos
especificos, que alterados ou adaptados poderiam tornar o processo mais eficiente e
melhorar o desempenho dos trabalhadores. Embora ambos dessem importancia ao
“tempo”, Taylor estava a direcionar a questao para o fator da produtividade, enquanto
que os Gilbreth’s para a questao humana, e questoes ergonémicas (Protzman et al.,

2016).

Posteriormente, e com a necessidade de resolver a situacdo dos precos elevados
associados a producao de um exemplar de um carro, deu-se a transi¢ao para a producao
em massa liderada por Henry Ford, no inicio do século XX. Com o seu modelo de
producao 4, Ford conseguiu reduzir drasticamente os custos inerentes a producao,
tornando assim o valor final do carro mais acessivel e com bastante maior qualidade.
Com a producao do “Modelo T” (1908) da Ford e com a criacao de linhas de montagem
(1913), deu-se a segunda grande revolucao no setor da induastria automovel. Pois todo o
paradigma de ferramentas utilizadas, matérias, mao de obra, processos de producio,

organizacao de tarefas e de trabalhos, evoluiu (Womack, Jones and Roos, 1991).

Com isto conseguiu-se uma melhor qualidade do produto, e torna-lo acessivel a todos,
estando este mais adaptado as necessidades e caracteristicas do utilizador, deixando de
ser considerado um produto de luxo, e mudando também os paradigmas da distribuicao
de produtos. Dado o sucesso deste tipo de producao, esta difundiu-se pelo mundo e pelos
mais variados setores automoveis, ao longo das décadas, chamando-se esta ideologia de
“Fordismo”. Até as décadas de 70 e 80, em que o setor comecou a sofrer uma grande
estagnacao, e a sofrer com as técnicas que se mostravam muito mais competitivas, vindas

do Japao. Com toda esta evolucao presente no mundo e mudancas, em oposicao aos

4 Modelo de producdo em massa de Henry Ford: Método de produgdo em massa, ou seja, grandes
quantidades de produto em linhas de produ¢fio semiautométicas. Produtos padronizados e grandes
volumes de producdo o que diminui o custo final do produto aumentando assim a procura do mesmo,
aumentando também o stock dos produtos (Williams, Haslam and Williams, 1992).
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Estados Unidos da América (EUA) e Europa, o Japao, mais propriamente a empresa
Toyota, comecgou a adaptar-se aos novos desafios e a querer mostrar-se uma grande

poténcia no mundo da industria automével (Womack, Jones and Roos, 1991).

A empresa Toyota de Nagoya — Japao, é considerada a mae do desenvolvimento da
“Producao Lean”. Comecaram por se especializar na industria téxtil, no final do século
XVIII. Em 1918, Sakichi Toyoda, desenvolveu um tear automatico que se distinguia dos
comercializados até entao. Estes teares automaticos eram capazes de identificar um
erro/problema no processo e parar automaticamente. Esta capacidade ficou conhecida
como Jidoka (em japonés), o que viria a ser um dos pilares principais do “Toyota

Production System” (TPS), em portugués - Sistema de Produgao Toyota.

Posteriormente, em 1926, di-se a fundacao da empresa Toyoda Automatic Loom Works
(atualmente Toyota Industries Corporation). Mais tarde, em 1929, vendeu a patente do
tear que desenvolveu anos antes, para obter dinheiro com o objetivo de investir no sonho

do filho, Kiichiro Toyoda da industria automével (Holweg, 2007).

Em 1937, Kiichiro Toyoda criou a empresa Toyota Motor Corporation, desenvolvendo
estudos do que funcionaria melhor para a empresa. Em algumas visitas a empresa Ford,
Kiichiro apercebeu-se que a realidade dos EUA ndo era a do Japao, pois a procura de
veiculos no Japao era muito inferior a procura nos paises concorrentes, o que
inviabilizava a adocao do mesmo estilo de producdao em massa na sua empresa. Com esta
necessidade de adaptacao, surge a linha de montagem da Toyota, e ainda as primeiras

adaptacoes do Just-in-Time (JIT) 5.

Durante a Segunda Guerra Mundial (1939-1945), todo o mundo sofreu uma grande
mudanca, havendo a decadéncia de varias empresas, e do seu fluxo continuo de
producdo. A empresa de Kiichiro, nao foi diferente, atingindo niveis incomportaveis de
stocks. Posteriormente, surgiu um novo periodo para a empresa Toyota (1950) quando
Eiji Toyoda uniu esforcos com o engenheiro de producao Taiichi Ohno para
desenvolverem novas formas de revitalizar a empresa. Realizaram uma visita a empresa
“Ford Motor”, e perceberam que nao podiam apenas copiar o conceito desenvolvido 14,

mas sim melhora-lo e adapta-lo ao seu contexto. O principal objetivo deles era reduzir

5 Just-in-Time (JIT): Sistema de gestao de producdo, um dos pilares do Sistema de Produgio Toyota, que
consiste em produzir a quantidade exata no tempo exato (“mesmo a tempo”) de produtos previamente
encomendados, reduzindo inimeros desperdicios (Glass, Seifermann and Metternich, 2016).
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desperdicios (tempo, matérias, movimentos, entre outros), criando assim o TPS (Sistema
de Producao Toyota). O TPS é um sistema de gestao que valoriza processos de melhoria
continua em produtos, procedimentos ou atividades, com o objetivo de melhorar a
qualidade do produto final, com menor custo, e minimizando ainda os desperdicios

(Glass, Seifermann and Metternich, 2016).

Anos mais tarde, seria no artigo escrito por John F. Krafcik em 1988, “Triumph of the
Lean Production System”, que se introduziu o termo Lean. Este artigo apresentou um
estudo no qual se analisou e encontrou termos de comparacao entre o TPS e o sistema

de producao em massa da Ford, em varias empresas do setor automovel (Krafick, 1988).

Posteriormente, em 1990, é publicado o livro “The Machine That Changed the World”
de James P. Womack, Daniel T. Jones e Daniel Roos. Esta obra explica a evolucao das
formas de produgéo, tornando o termo Lean mundialmente conhecido. Esta, completa-
se com a publicacdo de uma segunda obra, “Lean Thinking” (1996), escrita por James P.
Womack Womack e Daniel T. Jones, que esclareceu os principios que servem de base ao

pensamento Lean (Gil-Vilda, Yagiie-Fabra and Sunyer, 2021).

“Em suma, a organizacao da producao da Toyota [...] adotou varios elementos do sistema
da Ford seletivamente e em formas desagregadas, depois juntou-os com o seu sistema
engenhoso e ideias originais. Havendo uma continuidade 6bvia entre os dois sistemas.
Para além disto, também foi uma aprendizagem baseada em experiéncias de outras
indastrias (por exemplo, a industria téxtil). Portanto, é um mito que o Sistema de
Producao da Toyota foi uma invencao pura do génio da induastria automével japonesa.
No entanto, ndo devemos subestimar a imaginacdo empreendedora dos gestores de
producdo da Toyota (por exemplo, Kiichiro Toyoda, Taiichi Ohno e Eiji Toyoda) [...].
Assim, o sistema da Toyota é considerado nem puramente original, nem totalmente

imitativo. E essencialmente um sistema hibrido.” (Fujimoto, 1999, p. 50).

Atualmente a Filosofia Lean é amplamente utilizada, para os mais variados contexto e
situacdes. E um tema bastante estudado e em constante analise, mostrando a sua
importancia e impacte na forma como se vé a industria até aos dias de hoje. Percebe-se
entao que a Filosofia Lean é o resultado da evolucao da forma como se vé a industria e a
sua adaptacdo a desafios que vao surgindo com as necessidades do consumidor.
Concluindo, a Figura 13 sintetiza os momentos mais importantes e cruciais no

desenvolvimento da Filosofia Lean.
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Figura 13 - Evolucdo historica da Filosofia Lean (Adaptado de: Protzman et al., 2016)

3.2 Principios da Filosofia Lean

Todos os conceitos relacionados com a Filosofia Lean e que lhe servem de base, sao
também eles baseados no Sistema de Produc¢ido da Toyota (TPS). Este tem uma imagem
que lhe é caracteristica, que é a “Casa TPS” (Figura 14). Este esquema ilustrativo foi
desenvolvido inicialmente pelo discipulo de Taiichi Ohno, Fujio Cho, com o objetivo de
melhorar a forma de explicar o que era o Sistema, tonando-se assim, até aos dias de hoje,

o simbolo associado transversalmente ao TPS e a Filosofia Lean (Liker, 2004).
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Figura 14 - Casa TPS (Adaptado de: Liker, 2004)

Este esquema ilustra o sistema estrutural de uma casa a qual s6 sera robusta se os
alicerces, pilares e telhado, forem fortes, e quando um dos elementos falha, enfraquece
todo o sistema. O telhado, é o objetivo méximo, que consiste na qualidade, menor custo,
menos Lead Time ¢ , maior seguranca e moral elevada. Estes objetivos apoiam-se nos
pilares do Just-in-Time e do Jidoka, que objetivamente significa, ndo permitir que um
defeito passe a proxima etapa, aliando a automacao a sensibilidade humana. Por fim, os
alicerces assentam na base com questoes como a Filosofia Toyota, que se apresenta com
principios e valores imutaveis. Ainda a gestao visual, uniformizacao, e estabilidade de
processos, reduzindo assim a variabilidade no processo. Outro ponto fundamental e
caracterizador para o desenvolvimento do TPS é o “respeito pelas pessoas” (Liker, 2004;

Pinto, 2014).

Desta forma, entende-se que os principios do TPS sao fundamentais para o sucesso da
Filosofia Lean, sendo que quando implementados numa organizacao, afetam de forma
alargada algumas componentes da organizacdo como a sua cultura, a envolvéncia da

equipa de trabalho e a produtividade da mesma. Oferecendo assim, uma estrutura

6 Lead Time: O lead time é o tempo do ciclo de producao. Espago de tempo que um produto demora a chegar
até ao consumidor, desde o momento do pedido, da producdo e entrega. Tempo gasto pelo sistema de
producdo para que a matéria-prima se transforme num produto final (Dey, Bhuniya and Sarkar, 2021).
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operacional dos processos produtivos, com maior qualidade e com desempenho

excecional (Feldmeth and Miiller, 2019).

Na esséncia da Filosofia Lean estdo um conjunto de cinco principios. Estes podem ser
aplicados tendo o objetivo de eliminar desperdicios dentro da organizacao, sendo que
com esta simples aplicacdo, espera-se obter, numa etapa inicial, alguns resultados no que
diz respeito a mudanca na cultura da organizacdo. Uns sdo mais faceis de implementar
que outros, e mais dificeis de alcancar, sendo que cada um dos principios contribui para
uma organizacdo mais produtiva, mais colaborativa, mais multifacetada e mais capaz de

se ajustar aos desafios dos dias de hoje (Gothelf and Josh, 2013).
Na Figura 15, encontram-se ilustrados os cinco principios da Filosofia Lean definidos por

Womack and Jones (2003).

Criacao de
Valor

Procura Definigao

da da Cadeia
perfeicao de Valor

Principios
Lean

Figura 15 - Principios da Filosofia Lean

De seguida estes cinco principios da Filosofia Lean sao explanados:

e Criacao de valor

Por partes interessadas entende-se nao s6 os clientes, mas também a sociedade, os
acionistas, os colaboradores e os fornecedores, os designados por stakeholders. Devendo
assim a organizacao centrar-se nas atividades que agregam valor e satisfacdo a todas as

partes interessadas da mesma. E importante salientar que o valor, nao corresponde
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apenas ao valor monetario gasto no bem ou servico, mas também ao esforco que o cliente
faz para obter esse determinado bem ou servigo (Pinto, 2014).

Um produto ou servico s6 tem valor, quando um cliente lho d4, ou seja, o cliente é quem
define o verdadeiro valor do mesmo. Aos produtos deve ser incrementado apenas aquilo
que o cliente estd disposto a pagar. As empresas devem entender e interpretar as
necessidades dos seus clientes, oferecendo-lhes assim produtos diferenciadores que
satisfacam as suas necessidades, aumentando assim o seu valor final (Womack and

Jones, 2003; Oliveira et al., 2020).

A empresa é o ponto intermédio, pois € quem produz, e quem recebe matérias-primas de
um fornecedor, que posteriormente é vendida a um cliente, estando o valor do produto
final influenciado por todas partes. Pois cada uma das partes interessadas perceciona de
forma diferente o valor do seu produto. Na Figura 16 encontra-se esquematizada como
esta relacdo se processa. O processo de criacdo de valor funciona em cadeia, e deve
satisfazer de forma simultanea todas as partes interessadas (fornecedores, empresa e

clientes) (Oliveira et al., 2020).

Disposi¢ao . . -
em Disposicao
de
Fornecer
Valor Pagar
® percebido
Valor pela Valor
percebido Empresa percebido
pelo pelo
Fornecedor Cliente
Fornecedor Empresa Cliente

Figura 16 — Criacao de valor pela percecao dos fornecedores, empresa e clientes

e Definiciao da Cadeia de Valor
Womack and Jones (2003), definiram a cadeia de valor como um conjunto de

acoOes/atividades que sao desenvolvidas de forma a proporcionar um produto/servico ao
cliente. Para isso, a gestdo deveria realizar trés atividades, de forma a estabelecer as
atividades que realmente agregam valor a um produto/servico, que sao: (1) Resolucao de
problemas, ao longo do ciclo de vida do produto, ou seja, desde a sua concecao até a
chegada ao cliente; (2) Gestao otimizada da informacao, desde o momento de

encomenda do produto até a sua entrega, com todo o cronograma associado descrito
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detalhadamente; (3) Transformacgao fisica do produto, que contempla todas as suas

fases, desde a matéria-prima até ao produto acabado.

Esta fase contempla a identificacao da cadeia de valor do produto, ou seja, o conjunto de
atividades/operagdes a serem desenvolvidas de forma satisfazer as necessidades e
especificacoes que um cliente define para o seu produto. Estas atividades devem ser
classificadas como: (1) as que geram efetivamente valor ao produto final; (2) as que nao
agregam valor ao produto final, mas sdo necessarias ao desenvolvimento do produto, e
nao podem ser evitadas; (3) as que nao acrescentam nenhum valor, e podem ser

eliminadas do processo produtivo (Sellitto, Borchardt and Pereira, 2003).

¢ Otimizacao dos Fluxos de Producao
Posteriormente a fase de definicdo de valor e eliminacao de atividades desnecessarias,

procede-se a fase de otimizacao dos fluxos de producao. Ou seja, criar fluidez ao longo
das etapas do fluxo produtivo da empresa. Esta otimizacao do fluxo, deve ser feita de
forma a conjugar todas as atividades e recursos envolvidos no parametro de criacio de
valor, para todas as partes interessadas. Deve criar-se um processo fluido até ao cliente,
de forma continua e sem interrupcoes. Tudo deve seguir uma sequéncia logica
otimizando a producao. Sendo que uma das constatacoes imediatas apods a otimizacao de
um fluxo, sao a reducao de desperdicio de tempos, movimentos e materiais. (Womack

and Jones, 2003; Pinto, 2014).

e Sistema Pull
Apos a otimizacao dos fluxos produtivos, procede-se a fase de implementacao do sistema
“Pull”. Ao contrario do sistema “Push”, que “empurra” produtos para o cliente, o sistema
“Pull” consiste num sistema indicativo que inverte o fluxo de producao, ou seja, a ordem
de producao é dada apenas com as quantidades que o cliente final deseja. Esta inversao
justifica-se, pois ao invés de se desenvolver uma producdo em excesso, levando a
existéncia de stocks, que tem de ser colocados obrigatoriamente no mercado para criar o
seu escoamento (com um preco mais baixo), tém-se uma producao controlada e ajustada
as necessidades do consumidor final. Esta politica de controlo de producao permite a
empresa diminuir custos com recursos, espaco de armazenamento e custos de

manutencao de stocks (Tavares, 2018).

e Procura da Perfeicao

O ultimo principio da Filosofia Lean é a procura pela perfeicdo, que consiste em fazer

sempre mais e cada vez melhor. Este objetivo deve estar sempre presente numa
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organizacao, e ser a motivacao para o desempenho de todos os envolvidos no sistema.
Esta procura pela perfeicao, acompanha a procura pelo estado ideal de produgao, e de
que todos os interesses estao a ser cumpridos, e ha uma harmonia no funcionamento dos
processos. Este aperfeicoamento dos processos, deve guiar todos os esforcos da
organizacao, em processo bem definidos, no qual todos os intervenientes da cadeia de
valor, conhecem e entendem de forma clara o processo como um todo, fazendo assim
parte integrante como agente de melhoria continua, criando valor agregado (Womack

and Jones, 2003).

Nesta fase, pretende-se que todos os desperdicios tenham sido eliminados, e que todos
os métodos que acrescentam valor ao produto tenham sido implementados. Com este
nivel de boas praticas, segue-se a aspiracao pela perfeicao, no entanto nem sempre é facil
alcanca-la, o que torna a perfeicdo um padrao a aspirar, cujos esforcos sdo continuos.
Esta vontade de ser sempre melhor, traduz-se numa vantagem competitiva para a
empresa através da sua melhoria continua nos seus processos (Vlachos and Bogdanovic,

2013).

Ao longo do tempo, estes cinco principios tém vindo a ser estudados e questionados
(Pinto, 2014), dado que, consideram apenas a cadeia de valor do cliente, embora dentro
de uma organizacao existam varias cadeias de valor, mais propriamente uma para cada
stakeholder. Outro fator limitante é o facto das organizacdes, pela preocupacido na
procura da perfeicdo, manterem ciclos infinitos de reducdo de desperdicios, acabando
por descurar o processo de criacao de valor dos produto através da inovacao de produtos,

servicos ou processos (Pinto, 2014).
Desta forma, a Comunidade Lean Thinking (CLT) propde a introducdo de dois novos
principios, passando a Filosofia Lean a conter sete principios que lhe servem de guia.

Sendo eles: conhecer os stakeholders e inovar sempre.

e Conhecer os Stakeholders

Este principio devera ser o primeiro a ser implementado. Dado que se trata do momento
em que a organizacao estuda e faz uma analise detalhada de todas as partes interessadas
(stakeholders). Muitas vezes, as organizacoes tendem apenas a considerar como
“cliente”, o consumidor final, o que é um erro, pois podem negligenciar algumas das
exigéncias que necessitam de cumprir de acordo com todos os stakeholders (Pinto,

2014).
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Uma empresa, que se foque apenas na satisfacio do cliente, e descure a dos seus
colaboradores, podera enfrentar algumas dificuldades. O mesmo acontece, quando se
foca apenas na reducao de custos e nos seus beneficios, fazendo uma mé gestao dos
recursos naturais, mostrando assim nao ter preocupacOes sociais. Desta forma,
independentemente da etapa da cadeia de valor em que a empresa/organizacao se
posicione, deve sempre preocupar-se em servir da melhor forma o cliente, pois se este
nao estiver satisfeito, nao compra o produto/servico, e toda a cadeia sofre repercussoes

(Pinto, 2014).

¢ Inovar sempre

Este principio da inovacao, acompanha o principio da melhoria continua, isto porque
inovar é adicionar valor a um produto. Esta etapa deve ser vista como dar um novo valor

a um produto/servico/processo, e consequentemente ao cliente (Pinto, 2014).

Assim, e de forma conclusiva, o Lean é encarado como uma Filosofia e ndo como uma
estratégia, que para que a sua implementacao seja bem-sucedida deve ser percecionada
como um processo de melhoria continua, para a organizacao, e também como a evolucao
para um nivel de desempenho mais favoravel (Gupta and Jain, 2013). A identificacdo e
eliminacdo de desperdicios, favorece todo o processo de agregacdao de valor ao
produto/servico, tornando a empresa mais eficiente nao s6 no seu processo produtivo,
mas também em termos financeiros, tornando os processos mais simplificados e

eficientes (Velmurugan, Karthik and Thanikaikarasan, 2020).

3.3 Desperdicios

Define-se como desperdicio, toda a atividade, material ou ndo, que na percecdo do
cliente, ndo agrega valor ao produto final, mas sim acrescenta custos e tempos (de
processamento ou de entrega). Assim, eliminar os desperdicios, ¢ uma forma de alcangar
a exceléncia. Em algumas organizacoes, 95% do tempo é desperdicado a realizar tarefas
que nao agregam valor ao produto final. Portanto, se se conseguir a eliminacdo dos
desperdicios a empresa sera muito mais produtiva (Castano-Jiménez, Sanchez-Jurado

and Garcia-Londono, 2021).
Na gestao empresarial japonesa os desperdicios sao identificados como os trés MU 's:

Muda, Mura e Muri. Estes desperdicios encontram-se detalhados na Figura 17 (Pinto,

2014).
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disposto a pagar por em deixar o cliente objetivo de atingir a
desperdicios. "puxar” o pedido do estabilizacio dos
produto. Processos.

Figura 17 - Os trés MU s (Adaptado de: Pinto, 2014)

Inicialmente, foram definidos por sete tipos de desperdicios: (1) Excesso de producao;
(2) Esperas, (3) Transportes, (4) Excesso de processamento, (5) Stocks, (6)
Movimentacoes e (7) Defeitos. Posteriormente, foi identificado um oitavo desperdicio,
que é a Subutilizacao da Capacidade Humana. Estes oito desperdicios identificados nos
processos de producdo estdo representados na Figura 18 (Jadhav and Ekbote, 2021;

Joseph et al., 2021).
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Figura 18 - 8 Desperdicios Lean

e Excesso de producao

O excesso de producao ou sobreproducao acontece quando se produz mais do que o que
¢é necessario, ou do que a quantidade que o cliente pediu. Ou ainda quando é produzido
muito tempo antes do prazo definido de entrega. Estes acontecimentos podem provocar
situacdoes como: o produto tornar-se obsoleto quando de facto for necessario, ocupar
espaco desnecessirio em armazém (aumento de stocks), e horas de producao

despendidas desnecessariamente (Sivaraman et al., 2020).

A antecipacao da producao pode causar restrigdes no processo produtivo, como longos
periodos de preparacao de maquinas para a producao, deslocacoes de material, e falta de
coordenacao entre trabalhos. Dando assim origem a producio de grandes lotes, o que
nao é favoravel. Outra consequéncia da producao em excesso, € o aumento de custos
relativos a artigos em stock e a sua manutencao, bem como o desperdicio de recursos

humanos e matérias. Este desperdicio de produzir produtos sem uma ordem de
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encomenda, por parte de um cliente, desenvolve ainda outros desperdicios como: o

excesso de stock, de transportes e de processamentos (Ohno, 1988).

e Esperas
O tempo de espera, remete-se a qualquer material, pessoa ou servico que esta parado, a

espera de ser operacionalizado. As esperas sdo o periodo de tempo em que os produtos
nao estao a ser processados. Estas podem ocorrer por falta de matéria-prima, falta de
mao-de-obra, avaria de uma maquina, entre outras. Quando a matéria-prima est4 parada
para entrar na linha de producao, ou na proépria linha de producao para passar a outra
etapa, formam-se filas de espera que se refletem em elevadas taxas de utilizagdo de

equipamentos e tempo perdido (Ohno, 1988).

O desperdicio de espera, pode ser definido como qualquer evento que coloque uma
pessoa a espera de pecas, ferramentas, instrucoes de trabalho ou a conclusao do ciclo de
uma maquina. Algumas das possiveis causas que provocam este desperdicio sao (CLT,

2018; Velmurugan, Karthik and Thanikaikarasan, 2020):

e Estratégia da empresa por produzir lotes grandes, diminuindo assim os custos fixos
associados;

e Desequilibrio entre etapas de um processo da linha de producao, ou seja, existe um
desfasamento entre os tempos de ciclo, aumentando assim tempos de espera entre
operacoes;

e Falta de manutencao preventiva ou utilizacdo de maquinas obsoletas, que causam
paragens forcadas no processo por avarias, produtos com defeito ou acidentes de
trabalho, para manutencao, e que atrasam o fluxo continuo de producao;

e Problemas de layout da linha de produgao, que causam congestionamentos;

e Atrasos de entregas de matéria-prima, por parte de fornecedores internos ou

externos.

Os tempos de espera, que podem ser pelo facto de um trabalhador ou uma méaquina
estarem a espera ou dependentes de terceiros para conseguir desenvolver a producao,
pode também chamar-se de “gargalos”, ou seja, momentos do fluxo de produc¢ao em que
h4 uma paragem, que nao permite que a fluidez aconteca no processo. Estes “gargalos”
podem acontecer em qualquer momento do fluxo produtivo, em que os produtos nao
estao a seguir a ordem suposta, causando pausas desnecessarias, que devem ser evitadas

o maximo (Sivaraman et al., 2020).
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e Transportes
Este desperdicio caracteriza-se pelos transportes de produtos, materiais ou pessoas que

sao realizados desnecessariamente, sendo por isso uma atividade que nao agrega valor
ao produto final, mesmo que por vezes possam ser necessarios para o desenvolvimento

do mesmo, levando ao desperdicio de tempo e de recursos (Ohno, 1988).

Este tipo de desperdicio é muitas vezes, consequéncia do excesso de producao, que
coincide com o excesso de stocks. Este tipo de situagdOes provoca um aumento de
ocupacao de espacos da fibrica para armazenamento dos stocks, aumentando custos de
manutencao dos mesmos, deslocacoes, e possiveis danos no material. Outro fator que
pode originar estes transportes desnecessarios, € a existéncia de um layout da linha de
producao menos eficiente. Por isso, € importante tornar o layout mais eficiente, otimizar
o planeamento da producao , ou utilizar sistemas de transporte mais flexiveis e eficientes
(CLT, 2018).

e Excesso de processamento

O excesso de processamento, consiste na realizacdo de atividades ou etapas extra que nao
agregam valor ao produto final, na perspetiva do cliente, ou seja, consiste em realizar
etapas desnecessarias ao processamento do produto. Estas atividades extra podem ser:
acrescentar mais uma peca, realizar mais etapas, sendo que estas sao um desperdicio de
tempo, de recursos (materiais e humanos), pois resultam em processamentos

ineficientes (Ohno, 1988; Liker, 2004).

Podem definir-se como atividades de excesso de processamento: o retrabalho, o
reprocessamento, a manipulacdo ou armazenamento de produto defeituoso, o excesso
de stocks e a sobreproducdo. Uma forma de eliminar ou reduzir este desperdicio é dar
prioridade a processos automatizados, substituicdo de atividades por processos mais

eficientes e ainda dar formacao aos colaboradores (Hicks, 2007).

Outra forma de resolver este tipo de desperdicio é conhecer na plenitude o que o cliente
deseja e o que este esta realmente disposto a pagar, bem como o que acrescenta valor ao
seu produto. Um exemplo deste tipo de desperdicio é quando sao desenvolvidas

atividades demasiado complexas em processos basicos (Sivaraman et al., 2020).
e Stocks

Os stocks caracterizam-se como sendo uma quantidade anormal de produtos, pecas ou

matérias-primas armazenadas. Podendo os produtos estar acabados ou em
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processamento. O excesso de stock pode estar relacionado com a producao em excesso,
problemas de irregularidades no controlo da producao, entregas fora do prazo (tanto de
fornecedores, como a clientes), produtos com defeito ou longos tempos de setup” (Liker,

2004).

O que é problematico é que para muitas organizacgoes, os stocks sao um desperdicio
aceitavel, porque entendem que faz sentido terem produto ja pronto quando o cliente o
pede. Uma forma de resolver a questao do excesso de stocks ¢é a aplicacao de um sistema
Kanban que permite fazer o nivelamento da producao, eliminando assim o desperdicio
de excesso de producio que conduz ao excesso de stocks. E possivel ainda, como forma
de minimizar o desperdicio, adotar métodos de reducao de tempos de setup ou a

producao de pequenos lotes (Elrhanimi, El Abbadi and Abouabdellah, 2016; CLT, 2018).

O reforco do planeamento de atividades e quantidades de produtos necessarios, controlo
detalhado de operagoes, nivelamento da producao, tipo de producao Pull, ou melhoria
na qualidade dos processos, sdo também formas de minimizar o volume de stocks de uma

organizacao/empresa (Pinto, 2014).

e Movimentacoes

O desperdicio referente as movimentagdes, caracteriza-se por movimentos
desnecesséarios realizados pelos colaboradores, que nao acrescentam valor ao produto
final, e que muitas vezes sao consequéncia de layouts de producao mal definidos. Pode
ainda definir-se este tipo de desperdicio como sendo o excesso de movimentacoes de
pessoas, dados, decisoes ou informacoes, sendo que como movimento desnecessario de
um colaborador entende-se: qualquer tipo de movimento de procura de materiais,
deslocacdo ao local de trabalho ou a equipamentos, movimento de componentes entre

etapas e movimentos nao ergonémicos (Melton, 2005; CLT, 2018).

Com este desperdicio, as empresas para além de terem maiores custos, pois é perdido
mais tempo a realizar o produto, também tém perdas de desempenho dos colaboradores.
Por isso, é importante a empresa definir de facto, o que é importante para o produto final,
eliminando assim movimentos desnecessarios, e por exemplo otimizar e dimensionar o
layout de producao de forma a minimizar as deslocacoes desnecessarias, bem como

limitar ou impedir movimentos nao ergonémicos. Sdo também fontes deste tipo de

7 Tempo de Setup: O tempo de setup, significa o tempo gasto na configuracdo, instalagio, organizacdo ou
disposi¢ao de uma maquina, programa ou ferramenta.
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desperdicio: a desmotivacao dos colaboradores, a formacao inadequada, as capacidades

e competéncias nao desenvolvidas, bem como instabilidade nas operacgoes (CLT, 2018).

e Defeitos

Os defeitos caracterizam-se por todos os produtos que nao estao conformes com os
requisitos especificados pelo cliente. Este desperdicio inclui, a producao de um produto
(ou partes) defeituosas, que comprometem a seguranca e a qualidade do mesmo. Estes
defeitos provocam também o aumento de custos associados a producdo (por exemplo,
correcao de erros, atrasos de entrega, utilizacao excessiva de material), pois existira a

necessidade de os corrigir (Ohno, 1988).

No momento, em que o numero de defeitos nos produtos comeca a ser muito mais
frequente do que é admissivel, vai existir um aumento dos niveis de stock, aumento de
acoes de inspecao da qualidade, de forma evitar que estes produtos ou pecas, cheguem
ao cliente com defeitos. Como causas para este tipo de desperdicio, pode ter-se (Pinto,

2014; CLT, 2018):

e Auséncia de formacao e treino adequados do colaborador, aumentando a
possibilidade de ocorréncia de falhas e erros;
e Transporte e manuseamento de materiais;

e Auséncia de padroes de trabalho, de controlo e inspecoes.

¢ Subutilizacao da capacidade humana
O desperdicio da subutilizacio humana concerne a falta de aproveitamento das

capacidades do ser humano, como ideias e a criatividade, por exemplo como forma de
resolver problemas. O capital humano, é o recurso mais valioso que uma organizagao
pode ter. E a opinido e feedback de um colaborador, pode ser uma ferramenta importante
para a tomada de decis6es, na definicao de objetivos, controlo e definicao de atividades.
Um exemplo deste desperdicio é a ndo consideracao de sugestdo de melhorias dadas
pelos colaboradores, ou ainda a falta de capacitacdo e formacao destes para realizar

determinadas tarefas (CLT, 2018).

Muitas vezes, os cargos atribuidos a colaboradores e as respetivas tarefas sao um fator
limitante, n3o permitindo o aproveitamento total das capacidades e habilidades dos
mesmos, e que se nao acontecesse, poderia trazer muito mais eficiéncia e beneficios para
a organizacdo. Assim, na criacao de valor para uma organizacao, deve ter-se sempre em

consideracao as pessoas, e o respeito pelas mesmas, garantindo o desenvolvimento de
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competéncias de todos em todos os niveis da organizagdo. Um solucdo para este
problema, seria a aposta na formacao e treino dos colaboradores (Locher, 2008; Pinto,

2014).

3.4 Ferramentas Lean

Com todos os desafios que as empresas tém de lidar atualmente, com a necessidade de
serem mais competitivas e diminuir os custos associados a producao, estas muitas vezes
optam por adotar estratégias menos vantajosas para a imagem da empresa, como por
exemplo, a aquisicdo de matéria-prima para os seus produtos de menor qualidade, ou a
diminuicdo da for¢a de trabalho, reduzindo o ntimero de colaboradores e em
consequéncia atrasar as encomendas. Ou seja, existe a necessidade de otimizar de forma
lo6gica o processo produtivo para melhorar o desempenho da empresa, sendo a Filosofia
Lean e a aplicacao das suas ferramentas na pratica, uma solucao para esta melhoria na

empresa (Antosz and Stadnicka, 2017).

As ferramentas Lean foram desenvolvidas para auxiliar as organizacoes a otimizar os
seus processos produtivos, a aumentar a qualidade dos produtos, a reduzir os custos, € o

cumprimento dos prazos de entrega, ou seja, a satisfacao do cliente (Ismail et al., 2019).

Cada organizacao deve entao selecionar a ferramenta Lean que melhor se aplica ao seu
fator a melhorar (desperdicio a eliminar), para isso tem de conhecer em pleno os seus
objetivos e capacidades, de forma a encontrar a solucdo mais adequada. E também
importante, aquando da implementacao das ferramentas, que esteja criado o ambiente
de consciencializacdo necessario em todos os membros da organizacao, pois s6 com o
comprometimento de todos, é que se obterao de facto, melhores resultados (Palange and

Dhatrak, 2021).

A selecao da ferramenta Lean a implementar deve ser uma escolha consciente e objetiva,
por isso deve-se conhecer o objetivo e a funcionalidade da mesma, assim como os custos
e tempo necessario a sua implementacao e que melhor se adequarao as necessidades da

empresa (Aslam, Gao and Smith, 2020).

De forma a sintetizar algumas das ferramentas Lean que se enquadram nos diferentes
pilares da filosofia, de acordo com Alefari, Salonitis and Xu (2017), esta associacao
traduz-se na seguinte imagem (Figura 19), sendo que estes associam as ferramentas ao

seu foco e adequacao ao pilar correspondente da casa TPS.
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Implementagio de Politicas Hoshin Kanri

PRODUGAO MELHORIA CONTINUA QUALIDADE
TS Kaizen
Jus;k In-Time > Jidoka
F T orqués
b;ne 5 1’53,1 Poka-yoke
Kan . Andan
SMED
A3 PDCA
ESTABILIDADE

55, Gestdo Visual, 7 Ferramentas da Qualidade, SOPs (Procedimentos Operacionais Padronizados)

Figura 19 - Casa Lean (Adaptado de: Alefari, Salonitis and Xu, 2017)

Assim, e de acordo com a imagem ilustrativa (Figura 19) percebe-se que existem imensas
ferramentas Lean, que podem ser aplicadas, bem como muitas outras que nao sio
contempladas. Sendo que nos préoximos subtopicos serdo abordadas as ferramentas e
metodologias Lean de acordo com o pilar a que pertencem da casa Lean, ou seja: a

estabilidade, a produgao, a melhoria continua, a qualidade e politicas Hoshin Kanri.

3.4.1 Estabilidade

Conclui-se que as ferramentas e metodologias da base da casa Lean, sao as que dizem
respeito a estabilidade de todo o processo, ou seja, as mais basicas no sentido pratico, e
quando aplicadas garantem a estabilidade a todo o processo produtivo, e da organizacao
em geral. Sendo estas, o 5S, a Gestdo Visual e os Procedimentos Operacionais
Normalizados (SOPs).

3.4.1.1 58S

A metodologia 5S permite classificar, organizar, limpar, padronizar e sustentar um
ambiente de trabalho produtivo, aumentando assim os niveis de seguranca, limpeza do
espaco, produtividade e manutencao preventiva. Ou seja, pode eliminar-se o desperdicio
através destas 5 fases, sendo que esta metodologia foi aquela que impulsionou a
recuperacao das empresas japonesas, aquando da crise de producao, e serviu ainda de

base para a implementacao da qualidade total (Liker, 2004; Gupta and Jain, 2013).
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Por norma, esta metodologia é a de primeira intervencao, ou seja, a primeira a ser
implementada numa empresa que queira adotar o pensamento Lean para a sua
organizacao. Isto justifica-se por se tratar de uma ferramenta com imenso caracter
educacional. O nome 5S reflete as cinco palavras japonesas que designam as cinco etapas
da metodologia: Seiri (utilizacdo), Seiton (organizacao), Seiso (limpeza), Seiketsu
(padronizacao) e Shitsuke (autodisciplina). Caracteriza-se ainda por ser um método de
organizacao do ambiente de trabalho que exclui o desnecessario, promovendo assim uma
melhor eficiéncia e eficacia (Simmons et al., 2010). Os cinco sensos sao apresentados de

seguida:

Seiri — Senso de utilizagdo, ou seja, distinguir o que € util do intil, eliminando o que
ndo é necessario para a realizacdo de tarefas, otimizando o fluxo de trabalho,
materiais, e a deslocacao dos colaboradores, melhorando assim o espaco de trabalho.
Este senso permite entdo, melhorar a organizacao do espaco, reducao do tempo de
procura por ferramentas ou materiais e o local de trabalho fica mais harmonioso

(Feld, 2001; Sorooshian et al., 2012; Costa et al., 2018);

Seiton - Senso de organizacao, ou seja, manter o posto de trabalho organizado (tudo
no local correto). Esta organizacao devera ser feita através da definicao e identificagao
visual dos locais especificos onde os materiais ou ferramentas devem ser colocadas.
Esta definicao dos locais corretos, deve ser efetuada por priorizacao de utilizacao,
reduzindo assim os movimentos desnecessarios, como por exemplo procurar
ferramentas. Um exemplo de ordenacao € a colocacao de etiquetas, ou a marcacao da
silhueta do material na bancada (Feld, 2001; Sorooshian et al., 2012; Costa et al.,

2018);

Seiso — Senso de limpeza, ou seja, assegurar que o posto e o ambiente de trabalho
estdo limpos. Deve ser elaborado um plano de limpeza diario do posto de trabalho
(afetando a esta tarefa 2% do horario de trabalho), de forma a manter a ordem,
facilitando assim as inspecOes ao processo, prevenir e/ou antecipar avarias em
equipamentos, melhorar a qualidade do produto (maior facilidade em detetar
erros/defeitos) e aumentar a seguranca no local de trabalho (Feld, 2001; Sorooshian

et al., 2012; Costa et al., 2018);
Seiketsu — Senso da padronizacao, e consiste em definir processos de manutencao e

controlo dos trés primeiros sensos, criando padroes de acao de arrumacao e limpeza.

Com esta padronizacido, consegue-se uma otimizagdo da implementacdo de
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melhorias, reduzindo por exemplo, os custos de manutenc¢ao (Sorooshian et al., 2012;

Costa et al., 2018);

Shitsuke — Senso de autodisciplina, ou seja, manter todos os outros sensos em
funcionamento, bem como as condicoes de trabalho e de funcionamento do local de
trabalho, através da disciplina e rigor, sempre com o objetivo da melhoria continua.
A autodisciplina ira traduzir-se em colaboradores mais produtivos, produtos de maior
qualidade e funcionamento dos trabalhos de forma mais segura (Sorooshian et al.,

2012; Kiran, 2017; Costa et al., 2018).

Ao longo dos tempos, alguns autores, tém defendido que deve existir um sexto “S” nesta
metodologia, passando de 5S para 6S. No entanto, esta definicdo, tem causado
controvérsia por existirem varias abordagens para o contexto e definicao deste sexto “S”.

Na Tabela 7, apresentam-se algumas abordagens a este sexto “S”.

Tabela 7 - Abordagens ao sexto S

Autores Abordagem \

“S” — Seguranca no Trabalho

(Osakue and Smith,

2014) Implementagio do 6S como forma de ter um ambiente de trabalho mais seguro

para os colaboradores, evitando acidentes e prevenindo doencas profissionais.

«

S” — Organizacdo do Local de Trabalho

Yuan, 201 » . o
( 5) Implementacao do 6S como forma de gerir a organizacdo do local de trabalho,

tornando-o mais organizado, e a0 mesmo tempo mais seguro, com o objetivo
principal de obter “zero erros”.

“S” — Seguranca Informética

(Fangfang et al., 2016) | Implementacio do 6S como forma de defesa da seguranca da infraestrutura
informética e de comunicagbes. Com esta implementacdo prevé-se a
preservacdo da normalidade da seguranca das redes de informacdo e
comunica¢io da empresa.

«

‘S” — Seguranca de Maquinas
(Jiménez et al., 2019) | Implementacio do 6S como forma de cumprimento das normas em vigor no

que diz respeito a seguranga de maquinas, reduzindo o risco de acidentes de
trabalho e assim assegurar a seguranca de pessoas.

“S” — Seguranca Alimentar

(Dominguez et al.,

2021) Implementagdo do 6S como forma de anélise de perigos e pontos criticos de
controlo (HACCP) no setor agroalimentar. Ou seja, uma abordagem do 6S, de
seguranca alimentar.
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Desta forma, entende-se que ainda nao existe consenso do significado que o sexto “S”

deve ter na metodologia, ou seja, que parametro deve controlar.

3.4.1.2 Gestao Visual

A Gestao Visual consiste em sinais facilmente compreendidos pelos colaboradores de
uma empresa, para identificar, instruir e indicar condi¢des normais ou anormais no
decorrer do processo produtivo, ou seja, uma forma rapida de identificacao de anomalias

(Liker, 2004).

A Gestao Visual é também uma das ferramentas bésicas de aplicacdo em organizacoes
que querem adotar a Filosofia Lean no seu sistema de producao, por se tratar de um tipo
de gestao a vista, facil e intuitiva. A Gestao Visual é muitas vezes descrita como uma
forma clara de percecionar ferramentas, componentes e atividades de producao,

indicadores de desempenho do sistema de producao (Eaidgah et al., 2016).

O sistema de Gestao Visual pode servir de base a metodologia 5S, bem como para o
trabalho padronizado, pois a possibilidade de visualizacdo do trabalho que esta a ser
executado, permite consolidar a producao, e o seu desempenho. Sendo que algumas das
vantagens da implementacao deste sistema sdao (Eaidgah et al., 2016; Oliveira, Sa and

Fernandes, 2017):

e Permite aos colaboradores desempenharem as suas funcoes de forma
eficaz, reduzindo a ocorréncia de erros ou desperdicios, bem como tempo
de percecao da informacao;

¢ Simplificagdo do fluxo de produgao;

e Feedback continuo (melhoria continua);

e Aumento da confianca entre os colaboradores e a empresa, pois a

informacao é transparente.

3.4.1.3 Procedimentos Operacionais Padronizados (SOPs)

Os Procedimentos Operacionais Padronizados, vulgarmente designado por Trabalho
Padronizado, consiste num método de organizacao que conduz a uma otimizacao da
producdo, sem perdas efetivas. E a base para sequéncias de trabalho, que quando
definidas, repetidas e assimiladas, permitem obter niveis de producdo elevados,

seguranca e qualidade. A implementacdo de atividades padronizadas numa linha de
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producao demonstra uma preocupagao com a melhoria continua, com a resolugdo de

problemas e com a obtencao de processos e produtos de melhor qualidade (Liker, 2004).

A implementacao da padronizacao do trabalho deve obedecer a algumas etapas de forma
a facilitar o processo. Sendo que esta padronizacao dos processos, permite a eliminacao
do desperdicio, permite a otimizacao de espaco, de movimentos e de recursos, e muitas
vezes o sucesso desta encontra-se em pequenas atitudes diarias e de rotina, muitas vezes
menosprezadas por responsaveis, que as interpretam como perda de tempo, no que toca

a sua implementacao e controlo (Shingo, 1989).

A implementacdo de Procedimentos de Trabalho Normalizados traz inimeras vantagens

para uma organizacao, tais como (Shingo, 1989; Liker and Meier, 2007):

e Alavanca para a melhoria continua;

e Melhoria na seguranca dos trabalhadores, bem como condicoes
ergonodmicas do posto de trabalho;

e Melhoria de produtos e servicos;

e Maior capacidade de resolucao de problemas;

o Estabilizacdo dos niveis de producao;

¢ Eliminacgao de desperdicios;

e Melhor aproveitamento de recursos (materiais e humanos);

e Permite a identificacao de erros (do normal e do anormal).

3.4.2 Producao

As ferramentas Lean que se aplicam a producao, sdo as que permitem o controlo da
mesma. O Just-in-Time, o Takt-Time, o Kanban e o Single Minute Exchange of Die
(SMED) sao ferramentas que auxiliam na estabilizacio da producdo, e

consequentemente a sua otimizacao (Alefari, Salonitis and Xu, 2017).

3.4.2.1 Just-In-Time (JIT)

O Just-in-Time (JIT) é um dos pilares do TPS e consiste numa ferramenta que define a
producdo, na quantidade e no tempo certo, eliminando quantidades desnecessarias de
stocks. Esta forma de producao, implica o conhecimento aprofundado, por parte da
empresa, dos seus clientes e das suas necessidades. A comunica¢iao com os fornecedores,
deve ser coesa, para assim facilitar os pedidos e a rececao de encomendas, de parte a
parte, possibilitando uma resposta imediata e de qualidade as necessidades do cliente

final (Yang et al., 2021).
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O JIT permite a eliminacdo de desperdicios ao longo do processo de fabrico, pois
concentra a producdo na execucao apenas das unidades necessarias nas quantidades
necessarias, no tempo oportuno, de acordo com a procura do mercado ou pelo Takt-

Time. A implementacao do JIT traz algumas vantagens, tais como (Ismail et al., 2019):

e Diminuicao de stocks;

e Reducdo de tamanho de lotes;

¢ Reducao dos tempos de entrega de encomendas;
e Aumento da qualidade dos produtos;

e Melhor eficiéncia;

e Maiores lucros;

¢ Melhoria na imagem da empresa, aumentando a confiabilidade.

O Takt-Time (TT) é um elemento que controla o trabalho padronizado do JIT. Define o
tempo necessario para a producao de um produto de forma a satisfazer a procura por
parte do cliente, de outra forma, é o tempo alocado para realizar uma unidade de
produto. Este termo “Takt” significa compasso ou ritmo, sendo desta forma considerado

a “pulsacao” de um sistema de producao (Shingo, 1989).

O TT é medido em unidades e tempo (minutos e segundos), e é calculado da seguinte
forma:
Tempo de producdo disponivel

Takt Ti = 1
@ tme Procura )

O Takt-Time sincroniza o tempo de producdo com a procura do cliente, podendo assim
ajustar o tempo de producio ao desejado pelo cliente, sendo o tempo que um produto
deve demorar a ser produzido tendo em conta o ritmo de vendas e a procura do cliente
(o tempo limite que um produto pode demorar a ser produzido). Produzir ao ritmo Takt-
Time € o desejavel para uma linha de producao, pois ird permitir a estabilizacao dos
processos. De considerar ainda, que ao longo do processo produtivo podem surgir falhas,
que originam produtos defeituosos, e isso pode interferir no tempo definido do Takt-

Time (Simons and Zokaei, 2005).

3.4.2.2 Kanban
O Kanban (quadro de sinal em japonés) consiste num método de gestao da producao que
utiliza cartdes sinaléticos, de forma a controlar o que é necessario fazer e quando fazer.

Sendo que um quadro Kanban esta dividido em trés partes (Palange and Dhatrak, 2021):
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e To Do — Para fazer;
e Doing — A fazer;

e Done — Feito.

Consiste num quadro de sinalizacdo do fornecimento de produtos apenas, quando
necessario. E baseado no sistema “Pull”, ou seja, o cliente define a sua necessidade, que
posteriormente passa ao fornecedor, reduzindo assim custos de stocks e associados

(Palange and Dhatrak, 2021).

Estes cartdes sevem para controlar também as mercadorias e materiais entre os setores
produtivos. Estes cartdes podem ter cores e tamanho diferentes, de forma a facilitar a
percecao e melhorar a informacdo. Estes cartoes devem acompanhar a mercadoria,
melhorando assim a identificacdo das mesmas. Estes cartoes permitem reduzir os niveis

de stock ao mesmo tempo que otimizam todo o sistema de producao (Powell, 2018).

Este método é de adocao bastante simples por parte das empresas e traz intmeras
vantagens, como por exemplo: o controlo da producao, a reducao de desperdicios, uma
comunicacao mais facil, a reducao de custos através da producao pull, a minimizacao de
produtos semiacabados ao longo da linha de produgao, entre outras (Pinto, 2014; Ismail

et al., 2019; Palange and Dhatrak, 2021).

A implementacao do sistema Kanban, depende da recetividade dos colaboradores para
participarem no sistema, este funcionara melhor quanto mais a participacdo dos
mesmos. Sendo que o compromisso de toda a organizacdo permite a melhoria na

qualidade e no seu controlo como a gestao de stocks (Ismail et al., 2019).

3.4.2.3 Single Minute Exchange of Die (SMED)

O SMED foi desenvolvido por Shigeo Shingo em 1955 e evolui do TPS, consiste num
conceito de troca rapida de ferramentas. Serve para reduzir desperdicios, principalmente
de tempo, pois permite a mudanca rapida entre a producao de produtos, conseguindo-se
assim uma reducao de volume de lotes, uma melhoria do fluxo, e um aumento da

variabilidade de oferta para o cliente final (Holweg, 2007; Joseph et al., 2021).

Caracteriza-se por ser um conjunto de processos que possibilitam a reducao do tempo de
setup de equipamentos, ferramentas ou materiais durante as mudancas de ciclo
(Arteaga, Villamil and Gonzalez, 2019). Esta ferramenta permite identificar dois tipos de

setups (internos e externos). Os internos sao atividades que podem ser realizadas com a
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maquina imobilizada, por outro lado os externos s6 podem ser executados com a
maquina em funcionamento. Contudo, o grande objetivo da ferramenta é converter
atividades de setup internas em externas, evitando assim que uma maquina seja
imobilizada, melhorando assim a fluidez de producao (Oliveira, S4 and Fernandes, 2017).
Sendo o objetivo principal realizar alteragdbes do produto em menos de 10 minutos,
permitindo assim uma maior flexibilidade do equipamento (Ismail et al., 2019).

A implementacao desta ferramenta permite a otimizacao da producao por lotes, pois no
momento de mudanca de lotes (mudanca para a producao de outro produto), é possivel
reduzir os tempos de setup, transformando os setups internos em externos através da
simplificacao das atividades, para que estas acontecam mais rapidamente (Joseph et al.,

2021; Palange and Dhatrak, 2021).

3.4.3 Qualidade
As ferramentas Lean que se aplicam na qualidade, sdo as que permitem o controlo da

qualidade do produto final entregue ao cliente. Tendo sido identificadas para tal, o
Jidoka, o Poka-Yoke, o Andon e o ciclo PDCA.

3.4.3.1 Jidoka

O conceito de Jidoka foi desenvolvido por Sakichi Toyoda, e consiste na implementacao
de mecanismos automéaticos numa maquina, com o objetivo de identificar a qualidade
dos produtos desenvolvidos, identificando assim se ocorreu no processo algum erro ou
defeito, evitando que este se propague para produtos seguintes. Com estes sistemas de
detecao de erros/falhas evita-se que os colaboradores tenham de estar permanentemente
ao lado da maquina, permitindo assim um controlo mais abrangente do processo em

curso (Pinto, 2014; Ismail et al., 2019).

O Jidoka, consiste em parar a producdo no momento certo, em que ocorre o primeiro
erro/falha, de forma a ndo comprometer a qualidade dos produtos seguintes, e assim
evitar desperdicios. Ou seja, existe um melhor controlo da producao, facilitando a
detecdo de erros. Esta detecio de erro/falha, é realizada através de sistemas
automatizados, que acionam um alarme (visual ou sonoro), na ocorréncia do mesmo, de
forma a que o colaborador possa intervir de imediato no sistema de producao (Jiménez

et al., 2019).

No sentido de identificar as falhas ou defeitos assinalados, existem as ferramentas Poka-

Yoke e Andon, que servem de apoio a ferramenta Jidoka (Ismail et al., 2019).
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3.4.3.2 Poka-Yoke

Poka-Yoke é um termo japonés, que significa “a prova de erros”, sendo que se designam
de Poka-Yoke todos os dispositivos, mecanismos ou solugoes que sirvam para identificar
erros e consequentemente defeitos. Estes mecanismos, permitem prevenir a ocorréncia
de defeitos, alterando ou corrigindo os erros a medida que estes ocorrem (Palange and
Dhatrak, 2021).

Um sistema Poka-Yoke deve ser simples, de facil e econ6mica implementacao, de baixa
manutencdo, com elevada fiabilidade e duradouro, bem como adaptado ao local onde é
aplicado, de modo a dar resposta as necessidades especificas do posto de trabalho que

vai controlar. Este pode ser utilizado de duas formas (Dresch et al., 2019):

e Método de controlo: as maquinas, equipamentos ou linha de producdo sao

parados automaticamente aquando da detecao do erro, s6 voltando a entrar em
funcionamento quando o erro é corrigido;

e M¢étodo de aviso: sinalizacao sonora ou luminosa para alertar o trabalhador, de

que esta a ocorrer um problema na méquina, equipamento ou linha de produgao.

3.4.3.3 Andon

O Andon consiste numa ferramenta de gestdo visual, que permite obter informacoes
sobre o estado da producao. Este sistema contempla um botao que quando ativado por
um colaborador alerta para a necessidade de resolucao de um problema relacionado com
a qualidade do produto. Colocando assim a capacidade de controlo do processo nos
colaboradores. A sinalizacdo de necessidade de intervencao no processo por parte de um
responsavel, é feita através de sinais luminosos de cores (geralmente, vermelho, amarelo
e verde). Normalmente o sistema Andon, é utilizado em trabalhos/linhas de producao

em que existem tempos de ciclo reduzidos, e repetitivos (Liker, 2004).

Consiste num sistema visual de detecao de erros, para que assim que este seja produzido
o mesmo ¢ detetado, e permite ao trabalhador pedir ajuda para a resolucao do problema.
Por norma, constitui-se por painéis indicadores, que servem para informar todo o chao
de fabrica da existéncia de um erro na linha de producao. Com esta identificacao eficaz
de um problema, é possivel melhorar a eficiéncia, reduzir custos, aumentar a seguranca
dos colaboradores no local de trabalho, e ainda facilitar a comunicacdo dentro da

organizacao (Arteaga, Villamil and Gonzalez, 2019).
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3.4.3.4 PDCA

O ciclo PDCA (Plan, Do, Check and Act), que significa “planear, executar, verificar e agir”
tem como objetivo promover ciclos de melhoria continua nas organizacoes. Este ciclo foi
desenvolvido por Walter Shewhart, e mais tarde foi popularizado por Walter E. Deming,
que o utilizou para a resolucdo de problemas. Consiste numa sequéncia de etapas que
quando cumpridas ajudam na resolucdo de problemas e na melhoria continua de

processos (Pinto, 2014).

A primeira fase, planear, consiste em definir os problemas identificados, bem como
cumpoOs objetivos que se pretendem atingir. Deve ser analisado o processo de forma a
compreendé-lo melhor, e ainda estabelecer um plano de agao. Esta etapa é usualmente a
mais morosa em todo o processo, pois consiste numa analise detalhada que permita
compreender em detalhe todas as questoes relacionadas com a producao. A fase seguinte,
executar, consiste em implementar e executar o plano de acao definido anteriormente,
para isto muitas vezes, é necessario ministrar formacido a todos os colaboradores

envolvidos no processo (Junior and Broday, 2019).

Posteriormente ao planeamento e execuc¢ao, da-se a fase de verificacao, ou seja, verificar
se o plano de acdo definido foi executado de facto e se objetivos foram cumpridos de
acordo com o planeado. Caso nao se verifique, deve-se entender a razao do nao
cumprimento dos objetivos. Por fim na fase de acao, se se verificar que o plano de agao
trouxe melhorias, devera entao proceder-se a padronizacao das tarefas, caso contrario
implementar-se-ao acoes corretivas, de forma a garantir que o problema nao volte a
acontecer (Junior and Broday, 2019). Na Figura 20 encontram-se resumidas as quatro
etapas do ciclo PDCA.
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» Execucao do
processo

« Planeamento
do processo

Planear

« Corrigir o que « Verificacdo
foi verificado do processo

Figura 20 - Ciclo PDCA

3.4.4 Melhoria Continua
As ferramentas Lean que se aplicam na categoria da melhoria continua, sdao aquelas que
permitem melhorar continuamente os processos, e consequentemente a organizagao.
Para este objetivo foram identificadas as seguintes ferramentas: o Kaizen, o 5Why ‘s e o
Value Stream Mapping (VSM).

3.4.4.1 Kaizen

O Kaizen consiste numa filosofia japonesa que estimula a melhoria continua, através do
esfor¢o continuo e envolvimento de todos os intervenientes na organiza¢ao. Tem como
objetivo desenvolver equipas, mais auténomas, através da realizacao periodica e
recorrente de reunides que as estimulem a ser mais produtivas e mais ligadas entre si

(Costa et al., 2018; Palange and Dhatrak, 2021).

Desta forma, existe ainda o conceito de “evento Kaizen” que se caracteriza pela reuniao
de um grupo de colaboradores da empresa de varios setores (Grupos Kaizen), com o
objetivo de identificar oportunidades de melhorias, permitindo assim desenvolver

estratégias de melhoria de processos (Vo, Kongar and Suérez, 2019).

A filosofia Kaizen permite desenvolver melhorias incrementais na empresa, de forma a
alcancar as metas estabelecidas, como a eliminacdo de desperdicios que nio agregam
valor ao produto final. Permite ainda a formagéao e aquisi¢do de competéncias, por parte
dos colaboradores, de trabalho em grupo, pois estes terdao de resolver, documentar
problemas e melhorar processos, recolhendo e analisando dados de forma aut6noma.

(Liker, 2004).
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O Kaizen é também definido como o grande guarda-chuva de melhoria continua (Figura

21), que abrange os principios, técnicas e ferramentas da Filosofia Lean (Imai, 1986).

- Orientacdo para o consumidor - Eanban
- Controlo total da qualidade/6sigma W - Melhoria da qualidade

- Robética - Just-in-Time (JIT)

- Qualidade de circulos - Pequenos grupos de atividades

- Sistema de gestdo - Relagdo cooperativa entre gestdo e
- Automacio colaboradores

- Disciplina no local de trabalho - Melhoria da produtividade

- Manutengdo Produtiva Total (TPM) - Desenvolvimento de novos produtos

Figura 21 - Guarda chuva Kaizen (Adaptado de: Imai, 1986)

3.4.4.2 5 Why’s

Para Ohno (1988) e Liker and Meier (2007), a ferramenta 5Why’s é a responsavel pela
evolucao do TPS, pois consiste num método que procura encontrar as causas reais de um
problema, questionando e dando resposta continuamente cinco vezes a pergunta

“Porqué?” (Figura 22), quando surge um problema a resolver.

Who?
(Quem)

When?
(Quando)

Figura 22 - sWhy ’s

Apos aresposta a todas as perguntas, a causa raiz do problema tera sido identificada, ou
seja, por cada vez que se consegue responder a pergunta “Porqué?”, da-se um passo para
um melhor entendimento do processo e organizacao, sendo este um método sistemético

de busca por solucoes concretas e profundas (Liker and Meier, 2007).
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3.4.4.3 Value Stream Mapping (VSM)

O Value Stream Mapping é uma ferramenta que permite definir e representar o fluxo de
valor da organizacao, e através desta representacao grafica distinguir quais as tarefas que
agregam ou nao valor ao produto final, com o objetivo de eliminar aquelas que nao
agregam, de forma a otimizar o fluxo, assim como reduzir os custos associados ao

processo produtivo e os tempos de espera entre processos (Ferreira et al., 2019).

Esta ferramenta é muito 1til, e tem sido cada vez mais utilizada por varias empresas, pois
segue a abordagem do Lean Manufacturing e permite-lhes aumentar a sua eficiéncia,
bem como reduzir ou eliminar os desperdicios identificados. Para a elaboracao do mapa
do fluxo de valor é necessario identificar e recolher todos os dados referentes as
atividades do processo de produ¢iao, nomeadamente as atividades que agregam valor ou
nao, os desperdicios, como os stocks, a sobreproducao, os defeitos, o lead time, os
movimentos, o transporte, o processamento e a eliminacdo de desperdicios.
Possibilitando assim, de uma forma visual rapida e apelativa, identificar as todas as fases
do processo e os pontos possiveis de serem melhorados (Kundgol, Petkar and Gaitonde,

2021).

Para desenvolver um VSM devem seguir-se as etapas ilustradas na Figura 23 (Palange

and Dhatrak, 2021).

Selecio da Familia Mapa do Estado Anélise do Mapa do
de Produto Atual Estado Atual

Implementacao ‘ Simulacao

Figura 23 - Etapas para a realizacao de um VSM

e 1. Selecao da Familia de Produto: nesta fase é selecionada a familia de produtos

que sera analisada analise. Deve ser escolhida apenas uma familia de produtos
especificos para desenvolver o mapa (no caso de existirem varios, devera ser
elaborado um para cada situagao). Entende-se por familia de produtos, aquelas
que passam por etapas de producao semelhantes e que sao produzidas pelo

mesmo conjunto de maquinas;
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2. Mapa do Estado Atual: inicialmente, deve ser estabelecido o mapa do estado

atual referente a familia de produto. Nesta etapa deve ter-se em conta os
parametros de: tempo de ciclo®, lead time®, tempo de processamento©, stocks,
necessidade do cliente, programacao do fornecimento, sequéncia de operacoes e
ainda nimero de trabalhadores envolvidos em cada operacao;

3. Anélise do Mapa do Estado Atual: nesta etapa é realizada a anélise detalhada

do mapa do estado atual, com o objetivo de identificar os desperdicios ao longo
da cadeia e os “gargalos” (pontos de congestionamento), bem como as
oportunidades de melhoria. E ainda definida a priorizacio de atuac?o, de acordo
com o tipo de desperdicio detetado;

4. Mapa do Estado Futuro: apos a analise do estado atual, é desenvolvido um

mapa do estado futuro, que contempla a reducao, ou até mesmo a eliminacao por
completo, dos desperdicios identificados, tornando assim o processo, num fluxo
continuo;

5. Simulacdo: deve ser realizada uma simulacdo do Mapa do Estado Futuro num
software apropriado, de forma a se obterem diferentes mapas, com diferentes
resultados e opcoes, que posteriormente devem ser analisadas e selecionado o
que melhor se apropria a situacao, e que otimize da melhor forma o processo;

6. Implementacdo: apos a selecao da melhor solucao, o Mapa do Estado Futuro

deve ser aprovado pela gestao de topo, e posteriormente deve ser implementado

na organizacao.

3.4.5 Politicas Hoshin Kanri

No topo da casa TPS, que contempla as ferramentas Lean encontra-se a ferramenta

Hoshin Kanri. Esta ferramenta consiste numa estrutura de gestao que se baseia na Total

Quality Management (TQM), sendo muito utilizada nos modelos de gestao japoneses.

Esta ferramenta integra estratégias empresariais com as de gestdo de operacoes. O

principal objetivo é alcancar uma visao estratégica empresarial através da definicao de

estratégias anuais a serem implementadas na gestao da empresa (Silveira et al., 2018).

8 Tempo de Ciclo: Tempo despendido por um trabalhador a completar a execu¢do de uma peca/produto,
antes de voltar a repetir a mesma atividade. Este tempo ndo deve ser superior ou inferior ao Takt Time,
evitando assim atrasos ou desperdicios (Ismail et al., 2019).

9 Lead Time: Tempo gasto no processamento do produto, desde o inicio ao fim do processo (Ismail et al,,

2019).

10 Tempo de Processamento: Tempo que demora a produzir uma peca/produto, ou seja, o tempo que o

produto esta a sofrer processamento (Ismail et al., 2019).
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O método estabelece também, estruturas e um conjunto de procedimentos que
estabilizam as estratégias da empresa, de forma a medi-las e controla-las, com o objetivo
da melhoria continua e do cumprimento das metas estipuladas pela empresa, no que diz

respeito ao seu desempenho (Silveira et al., 2018).

O Hoshin Kanri (HK) é um sistema de gestao, ou seja, uma forma flexivel e inovadora de
trabalhar com a implementacao de uma estratégia, que permita que toda a organizacao
entenda a gestdo da empresa, ou seja, percecione a organizacao e a sua gestao como um
todo. O HK tem sido mais desenvolvido e aplicado em grandes empresas, tendo estas
alcancados bons resultados, contudo o método ainda ndo é amplamente conhecido. Por
outro lado, existem alguns estudos empiricos, que mostraram que a implementacgao do

HK em pequenas empresas, nao € muito vantajoso (Lofving et al., 2021).

3.5 Lean na Induastria Agroalimentar

A Filosofia Lean consiste num conjunto de medidas e atitudes, que aquando
implementadas numa organizacdo, permite a otimizacdo do fluxo de producdo, bem
como a melhoria continua. Esta filosofia é transversal a qualquer area da industria, pelo
seu caracter abrangente, e aplicabilidade independentemente da cadeia de processo a

avaliar (Danese, Manfé and Romano, 2018).

Pode afirmar-se que alguns dos principais conceitos que servem de base a Filosofia Lean,
surgiram no setor da industria alimentar, consequentes necessidades desta industria,
que é vital ao ser humano. Exemplo disto, é o caso da produciao em cadeia que comecou
de facto nos sistemas de refrigeracdo dos matadouros, em que as carcacas dos animais
abatidos eram movidas de um lado para o outro dentro do estabelecimento, através de
um sistema de correntes e polias. Tendo sido neste sistema, que Henry Ford se inspirou

para desenvolver a ideia de linha de montagem (Dominguez et al., 2021).

Também o conceito de Just-In-Time da Filosofia Lean, desenvolvido por Taiichi Ohno,
foi inspirado em sistemas de abastecimento de uma mercearia, mecanismo que
funcionava de acordo com a procura do cliente, e os produtos eram repostos nas

prateleiras assim que os clientes os compravam (Dominguez et al., 2021).

Entende-se entdo que a relacdo da Filosofia Lean com a industria alimentar, é bem mais
estreita do que se pode imaginar numa primeira abordagem. Apesar de nos dias de hoje,
existiram alguns estudos que mostram a dificuldade de implementacao de metodologias

Lean neste setor, por determinados obstaculos, tais como: o comprometimento da

74



equipa de gestdo, a capacidade de acompanhar os valores de mercado flutuantes e as

caracteristicas especificas do setor (Simons and Gimenez, 2010).

Neste sentido, e de forma a fazer uma analise das ferramentas Lean que tem vindo a ser
utilizadas no setor agroalimentar, foi realizada uma pesquisa na base de dados de
publicacoes cientificas Web of Science com as seguintes strings de pesquisa, € 0s

resultados correspondentes:

[1] “Lean Philosophy” AND “Fish industry” = 0 artigos

[2] “Lean Thinking” AND “Fish industry” = 0 artigos

[3] “Lean Production” AND “Fish industry” = 0 artigos

[4] “Lean Philosophy” AND “Food sector” = 4 artigos

[5] “Lean Thinking” AND “Food sector” = 12 artigos

[6] “Lean Production” AND “Food sector” = 50 artigos

[7] “Lean Production” AND “Food sector” AND “Case Study” = 12 artigos

Foram utilizadas estas strings, pois sao as que se relacionam com os temas em estudo e
a sua propria relacao, a Filosofia Lean e o setor agroalimentar. Inicialmente tentou-se
encontrar artigos diretamente relacionados com o setor da pesca, ndo obtendo
resultados. Sendo que foi com a string [6] que se obteve mais resultados, e mais
enquadrados no objetivo da pesquisa. Numa fase posterior foi definida outra string [7],
de forma a afunilar a informacao e especificar a mesma no contexto de casos praticos,
pois esta dissertacao, tem também uma componente pratica, e assim a avaliacao do tipo

de ferramentas utilizadas, seria realizada de uma forma mais objetiva.

Dos 12 artigos encontrados, que sdo um caso pratico que contemplam Ferramentas Lean
e o setor agroalimentar, s6 9 sdo efetivamente relacionados com a tematica em estudo.
Na Tabela 8, apresentam-se estes artigos, de forma a sintetizar as ferramentas Lean mais

utilizadas no setor agroalimentar (de acordo com as strings de pesquisa aplicadas).

Tabela 8 - Casos de estudo que utilizam Ferramentas Lean

Titulo Referéncia ‘ Resultados ‘ Ferl"a.menta
utilizada
Conclui-se que praticas Lean implementadas (Takt-
time e padronizacdo do trabalho) melhoram a
“Application of qualidade e produtividade da linha de producio de Takt Time
lean paradigm (Simons and | processamento de carne vermelha. Através do estudo
in red meat Zokaei, 2005) | de duas linhas de produgio, uma tradicional, e outra
processing” que implementou préaticas Lean, a segunda mostrou (VSM)
melhor desempenho, conforme proposto no inicio do
estudo.
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“Strategic
considerations
in the
development of
lean agri-food
supply chains: a
case study of the
UK pork sector”

(Taylor, 2006)

Neste estudo identificaram a existéncia de uma
oportunidade significativa para melhorar a eficiéncia
da producao de carne suina, de forma operacional e
estrategicamente. Sendo para isto necessario que de
forma estratégica, as cadeias de abastecimento se
focassem numa abordagem Lean integrada,
permitindo assim combater a concorréncia. Assim as
empresas, e como primeiro passo, devem
desenvolver a analise da cadeia de valor do seu
produto (VSM), consolidando dessa forma a relacdo
com todos os membros da cadeia, tornando-se mais
competitivos.

VSM

“Challenges
Facing the Food
Industry
Examples from
the Baked Goods
Sector”

(Hansen and
Jacobsen,
2013)

Identificou-se que os desafios de produgao presentes
na industria de panificagdo eram similares aos da
inddstria automobilista, e aos desafios Lean (reducao
de desperdicio e qualidade do produto). Aplicaram o
Just-in-Time nas linhas de producido de forma a
otimizar a questdo da necessidade de mudanga
constante no tipo de producido combinada com a
necessidade de equilibrar os niveis de procura com os
de producao.

Just-In-Time

“Applying lean
thinking in the
Jood supply
chains: a case
study”

(Vlachos, 2015)

Desenvolveram e testaram um plano de
implementacdo Lean em PMEs, bem como a
aplicacgdo da filosofia ao setor agroalimentar, que se
caracterizava por ter uma baixa produtividade, baixo
valor agregado e inimeros desperdicios. Concluiram
que cada empresa deve adotar para si o que for
melhor da filosofia Lean, sendo que cada caso devera
ser anico, comecando pela definicdo da cadeia de
valor (VSM), pois assim é possivel dar ao cliente
aquilo que ele deseja.

VSM

“Changeover
time reduction
through lean
tool “SMED”- a
case study from
Jood sector”

(Galova, 2018)

Aplicaram o SMED a uma linha de producio com o
objetivo de diminuir o tempo médio de fundi¢ao em
10%. O tempo inicial era 244 minutos, e ap6s a
aplicacdo da ferramenta pretendiam baixar para 220
minutos. Possibilitando assim diminuir em grande
escala o tempo de paragem da linha completa. Para
atingir este objetivo foi necessério fornecer formagao
aos colaboradores, e implementar técnicas Lean na
linha de producdo. Ao fim de alguns meses, o tempo
foi reduzido para 194 minutos, ou seja, uma
diminuicio de 21%, mais 11% que o valor esperado.
Mostrando assim, que o SMED é uma ferramenta ttil
que permite otimizar a linha de producao e reduzir os
custos associados.

SMED

“Lean
Production
Management
Model for SME
Waste
Reduction in the
Processed Food
Sector in Peru”

(Chavez et al.,
2019)

Este estudo teve como foco a produtividade de uma
empresa produtora de batata no Perd. Foram
desenvolvidas andlises ao processo, e propostas
medidas a implementar como o VSM, definindo
assim o real valor do produto, e ainda questoes mais
relacionadas com a organizacdo da produgdo, que
foram solucionadas através da implementacao do 55
e 0 Kaizen. Conseguiram aumentar produtividade da
empresa de 74% para 89% mostrado assim, que a
implementacdo das ferramentas Lean foram eficazes
e sdo rentaveis, dado que o investimento com a
implementacdo das medidas propostas foi
recuperado no primeiro ano.

VSM
Kaizen
55
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O estudo foi realizado numa empresa do setor
agroalimentar, que se caracterizava por possuir uma
procura dependente da sazonalidade, e produtos com

“A case study of
VSM and SMED | (Maaloufand | curta vida util, limitando assim as ferramentas que VSM
in the food Zaduminska, | puderam ser utilizadas. Foi entdo implementado o
processing 2019) VSM e SMED. Apo6s a implementacao, verificou-se SMED
industry” uma reducio dos desperdicios e do tempo de setup
em 34%, e ainda o aumento de 1 para 11% de
capacidade produtiva.

As ferramentas Kaizen e VSM foram implementadas
com sucesso numa industria de nutricdo animal,
melhorando o processo produtivo da organizacao. O

“Kaizen as a
VSM mostrou-se ser fundamental para o

continuous . ;
improvement conhecimento dos processos produtivos e Kaizen
system: a case (Bresciani et | identificacdo de pontos de melhoria. Foi possivel
study in an al., 2020) diminuir o lead time, stocks, desperdicio de
anir.n.al materiais, movimentagdes, recursos e tempo. VSM
nutrition Concluiram ainda que o sucesso da implementacio
industry” s6 foi possivel através do envolvimento dos
colaboradores, permitindo assim uma abertura a
mudanga.
“Iean 6S in Concluiram que a aplicacao de ferramentas Lean no
Food 2021, setor de producao de alimentos é uma consequéncia
Production: Dominguez, R., | légica. Propdem assim uma ferramenta Lean 6S-
HACCPas a Espinosa, M., | HACCP em que o sexto “s” corresponde a seguranca 6S
Benchmark for Dominguez, alimentar (HACCP), que agregara valor ao produto
the Sixth S M., Romero, L. | final e é compativel com regulamentos de seguranca
Safety” alimentar internacionalmente aceites.

Tendo em conta os casos de estudo analisados, podem retirar-se varias conclusoes. A
primeira é que existem poucos estudos desta tematica (Lean no setor agroalimentar), e
ainda que os estudos que existem focam-se em grande parte no setor da carne,
verificando-se uma grande lacuna, por exemplo no setor da industria do peixe (quer
pesca ou processamento). Podem ainda enumerar-se as ferramentas Lean mais
utilizadas no setor agroalimentar (tendo em conta os casos de estudo analisados). Estas

ferramentas sao:

* 55;

e 6S;

e Just-In-Time.
e Kaizen;

e SMED;

e Takt-Time;

e VSM.

De notar ainda, que as ferramentas mais utilizadas sdo as que se enquadram no pilar da

casa TPM da melhoria continua (VSM e Kaizen), o que se pode justificar, pelo facto de se
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estar a estudar industrias do setor agroalimentar, como forma de obter produtos

alimentares de qualidade, requisito fundamental para esta industria.

A utilizacao de ferramentas que se localizam no pilar da casa TPS da producao (Just-In-
Time, Takt-Time e SMED), justifica-se também pela questao da qualidade de producao,
bem como a sua otimizacao, e ainda a percecao da producao como um todo, e que o
controlo da qualidade do produto deve ser realizado ao longo de todo o processo. Existe
também a ferramentas5S que permite a estabilidade da producdo (sendo uma das
ferramentas mais basicas da Filosofia Lean) e o 6S como uma nova abordagem, mais
direcionada para o setor da industria alimentar, ou seja, encontrar pontos de relacao
entre as ferramentas Lean e sistemas de controlo de qualidade alimentar, como por
exemplo o HACCP.

Também pela andlise destes casos de estudo, entende-se que a utilizacao de ferramentas
Lean na industria agroalimentar nao é muito comum, pois existe ainda uma percecao de
que este tipo de ferramentas e modelo e gestao da producao se aplica mais em produgoes
de pecas e induastrias automéveis, apesar de que quando estas sao aplicadas trazerem

inimeras vantagens e melhorarem em grande parte o processo produtivo
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Capitulo 4

Contextualizacao do Caso Pratico

Neste capitulo, é apresentada a empresa em que se realizou o caso de estudo para o
desenvolvimento de aplicacoes da Filosofia Lean em caso real, com o objetivo de

melhorar o seu processo produtivo.

Sera apresentada a empresa, a sua historia e evolucao, os seus recursos humanos, e ainda
a sua posicao no setor da industria do bacalhau a nivel nacional. Por fim, é apresentado

detalhadamente o processo produtivo da empresa.

4.1 Caracterizacao da Empresa

A empresa Sacarema — Industrias Alimentares, Lda (Figura 24) € uma empresa privada,
com sede na Gafanha de Aquém, flhavo, a qual se dedica a transformacio de pescado.
Faz a transformacdo de pescado verde, principalmente bacalhau, pescado salgado

(pronto para consumo), trata da salga, seca e armazenamento do peixe.

Figura 24 - Instalaces da empresa Sacarema Industrias Alimentares, Lda (Google Imagens, 2022a)

A especialidade da empresa e seu principal produto é o bacalhau, com o objetivo de
manter a tradi¢do portuguesa de tratamento e processos de salga e seca do mesmo. A
empresa atua como produtora, distribuidora e faz ainda prestacdo de servigos de

transformacao de produtos de pesca.

A empresa, laborando em instala¢oes proprias, dispdoe de varios meios tecnologicos
especificos, nomeadamente cinco camaras frigorificas (1 de congelacio e 4 de
refrigeracdo) e um tunel de secagem artificial, que dotam a empresa com uma excelente
capacidade produtiva diaria. Apostando no rigor da qualidade e seguranca alimentar dos

produtos que coloca no mercado.
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O grande foco da producao da empresa é o bacalhau, mas também produz e comercializa
outros produtos derivados do mar. Os produtos fabricados e/ou comercializados pela

Sacarema sao:

e Bacalhau Salgado Seco;
e Bacalhau Salgado Verde;
e Bacalhau Congelado;

e Caras de Bacalhau;

e Migas de Bacalhau;

e Samos (Buchos) de Bacalhau;
e Linguas de Bacalhau;

e Espinhas de Bacalhau;

e Bochechas de Bacalhau;
e Chicharro Salgado Seco;
e Corvina Salgada Seca;

e Tilapia Salgada Seca;

e Bonito Salgado Seco;

e Perca Salgada Seca;

e Dourada Salgada Seca;

e Raia Salgada Seca.

A empresa trabalha entdo no ambito da transformacao e comercializagiao de produtos da

pesca, bem como na prestacao de servicos de transformacao de produtos de pesca.

4.1.1 Informacoes legais

As informacOes legais relativas a empresa Sacarema - Industrias Alimentares Lda.

encontram-se resumidas na Tabela 9.

Tabela 9 - InformacGes Legais relativas 4 empresa Sacarema - Induastrias Alimentares Lda.

Informacoées Legais

Morada Morada: Rua do Norte, 77
Gafanha de Aquém 3830-167 ILHAVO
Forma Juridica Sociedade por Quotas
Ano de fundacio 1991
Capital Social 549.300€
Numero fiscal 502 591 765
Numero de telefone 234 324 714
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FAX 234 324 777
Email sacarema.lda@gmail.com

O CAE (Classificacao das Atividades Econdmicas), consiste num registo que identifica o
ramo de atividade/setor no qual uma empresa atua, de acordo com as designacoes das
atividades economicas da UE. Este registo, é de caracter obrigatorio aquando da
formacdo de uma empresa, e serve para intimeras situacoes, nomeadamente para efeitos
fiscais. Os codigos CAE estao divididos por setores de atividade, grupos, classes e
subclasses, resultando num namero de 5 digitos. O INE (Instituto Nacional de
Estatisticas) esta responsavel por definir e organizar esta informacao, que fica registada
no SICAE (Sistema de Informacao da Classificacio Portuguesa de Atividades

Econdémicas) (INE, 2007).
A empresa Sacarema tem os seguintes CAE atribuidos:

e 10893 - Outros produtos alimentares diversos — fabricantes;

e 10204 - Salga e secagem, tabaco;

e 46381 - Peixe, crustaceos e moluscos;

e 46390 - Comércio por grosso nao especializado de produtos alimentares, bebidas

e tabaco.

4.1.2 Historia e evolucao da empresa

A empresa Sacarema - Industrias Alimentares, Lda., foi fundada a 17 de julho de 1991,
tendo sede em flhavo, mais propriamente na Gafanha de Aquém. Ao longo dos 30 anos
de existéncia, as instalagbes da empresa ja sofreram varias alteracoes e adaptacoes. O
edificio onde se instalou a empresa Sacarema, era uma infraestrutura industrial de
producdo de bolacha, por isso todo o espaco teve de ser adaptado e redimensionado de
forma a facilitar a implementacdo de camaras de frio e maquinas industriais de

transformacao de peixe.

A Sacarema caracteriza-se por ser uma empresa familiar que tem passado de geracao em
geracao na familia. Foi fundada em 1991 pelo Sr. Manuel Cacoilo, comecou por ser uma
empresa apenas de salga e seca de bacalhau. Posteriormente, a empresa cresceu e em
2001 foi criada, mais uma instalagdo complementar & mesma, a Ilhamar com sede em
Cacia, Aveiro (Figura 25). Esta segunda empresa que serve de complemento a empresa

mae (Sacarema), ¢ uma empresa de média dimensao com capital social de um milhao de
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euros, com instalagoes proprias de 2.200m2. Esta é responsavel pelo corte,

armazenamento, embalamento e comércio do produto produzido na empresa Sacarema.

B——

llhamar

Figura 25 - Empresa Ilhamar (Google Imagens, 2022b)

Segundo Dinheiro Vivo (2019b), que compara as varias empresas a nivel nacional em
diferentes areas e setores de atividade, a empresa Sacarema encontra-se na 212 posicao
no setor Salga, secagem e outras atividades de transformacao de produtos da pesca e
aquicultura, num ranking de 30 empresas cujo setor é a salga, secagem e outras
atividades de transformacao de produtos da pesca e aquicultura, sendo que a empresa

irma IThamar, se posiciona no nono lugar da lista.

A empresa Sacarema posiciona-se no 3.602° lugar ao nivel do distrito de Aveiro, sendo
que esta avaliacdo inclui as 20.706 empresas localizadas no distrito de Aveiro. A empresa
anivel nacional esta no 45.387° lugar, no que diz respeito ao nivel de vendas, no conjunto

das 326.071 principais empresas portuguesas (Dinheirovivo, 2019b).

Esta diferencia-se das demais, pois mantém muitos dos seus processos manuais de forma
a preservar a autenticidade do tratamento do bacalhau tipicamente portugués. Nos dias
de hoje, as empresas Sacarema e Ilhamar vendem produtos como bacalhau, linguas,
samos, espinhas, caras, e derivados do bacalhau em Portugal. A empresa também
apostou na internacionalizacao, exportando os seus produtos para alguns paises da
Europa, mas também para o Canada, Estados Unidos da América, e mais recentemente

para o Brasil.
A empresa Sacarema tem vindo a crescer, e por sua vez fornece a empresa Ilhamar, que

neste momento exporta produtos para varios locais, apresentando-se consistente e

confiavel perante os seus clientes.
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O setor produtivo da empresa trabalha com horéario laboral de segunda a sexta, das 8 as
17.30 horas, com uma pausa para almoco das 12 horas as 13 horas. O setor administrativo
trabalha também de segunda a sexta das 8.30 as 18 horas, com pausa para almoco das

12.30 as 14 horas.

4.1.3 Recursos Humanos

A empresa Sacarema - Industrias Alimentares, Lda., emprega neste momento, 24
colaboradores que desempenham vérias fun¢oes (Figura 26). Dos quais, 2 colaboradores
sdo assistentes administrativos, e um deles desempenha tarefas de gestao da producao.
Conta ainda com um técnico encarregue da manutencao de todas as maquinas da

empresa, no caso de avarias recorrem a subcontratacdo de um servigo externo.

Numero de colaboradores

Assistente administrativo = Técnico de Manutengao

= Manipulador de Pescado = Operador de seca

Figura 26 - Nimero de Colaboradores por func¢io

No setor de producao existem 17 colaboradores a desempenhar a tarefa de manipulador
de pescado e 4 operadores de seca. Os colaboradores desempenham tarefas rotativas
e/ou alternadas, de acordo com a propria sazonalidade da pesca do bacalhau, e

consequentemente o tratamento do peixe.

Na Figura 27, apresenta-se a distribuicdo dos trabalhadores por faixas etarias segundo e

género.
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Faixas Etarias dos Colaboradores

4,5

35

2,5 ..
Feminino

Masculino

1,5

0,5
20-25 26-30 31-35 36-40 41-45 46-50 51-55 56-60 61-65 66-70

Figura 27 - Idade dos Colaboradores

4.2 Processo Produtivo
O processo produtivo de uma empresa, consiste nas tarefas que a mesma desenvolve de
forma a obter um produto final. O processo produtivo da empresa Sacarema contempla

as tarefas relacionadas com o tratamento da matéria-prima, o bacalhau.

O processo produtivo apresentado no fluxograma (Figura 28) contempla todos os
processos que envolvem o produto final, desde a sua entrada na fabrica até a sua
expedicao. A explicacao apresentada de cada etapa é complementada com imagens que
registam esse mesmo processo/atividade, de ressalvar que algumas dessas etapas nao
tém registo fotografico, pois no momento em que foi realizada a visita a empresa e dada
a sazonalidade de producdo, ndo foi possivel ver todos esses processos. Os termos

utilizados na denominacao das etapas sdo termos proprios utilizados pela empresa
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Figura 28 - Fluxograma do processo produtivo (Elaboracao propria)
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No fluxograma, os varios fluxos produtivos sao identificados com cores distintivas que
correspondem ao estado da matéria-prima e/ou mercadoria. A cor azul representa o
produto congelado; a verde o salgado verde; o amarelo indica o salgado seco, a vermelha
o salgado seco a ser processado, e a laranja, o embalamento. De notar apenas, que a
entrada da matéria-prima esta dividida em quatro partes. Dado que sao rececionados nas
instalacbes da empresa, quatro tipos de matéria-prima: sal, peixe congelado e

subprodutos, barrigas congeladas, peixe salgado verde e subprodutos e embalagens.

De seguida apresenta-se uma descricilo numerada dos processos produtivos,

acompanhadas de alguns registos fotograficos que os caracterizam:

1. Rececdo da matéria-prima: nas instalacdes podem entrar quatro tipos de matéria-

prima (sal, peixe congelado e subprodutos, barrigas congeladas, peixe salgado
verde e subprodutos e embalagens). Na recec¢ao é feito o controlo de temperatura,
do aspeto visual e das condicoes do transporte de todos os produtos, para detetar

possiveis produtos defeituosos (Figura 29);

Figura 29 -Rececao da matéria-prima nas instalacoes

2. Armazém de sal: colocacido do sal no local da sua armazenagem (Figura 30);
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Figura 30 — Sal armazenado em tinas

Camara Congelados n°1: conservacao da matéria-prima congelada (Figura

31);

Figura 31 - Camara de conservacao n°1

Descartonamento: o produto é retirado das embalagens (Figura 32);
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Figura 32 - Produto é retirado das embalagens e colocado em tinas

5. Amostragem: é retirada uma pequena amostra do produto para ser analisado,

nos parametros de cor, cheiro, textura e aspeto (Figura 33);

Figura 33 - Amostras de produto a serem analisadas

6. Descongelacdo: descongelamento da matéria-prima (Figura 34). Esta etapa

dura cerca de 1 dia, sendo que o produto é retirado da caimara de conservacgao
n°1 no dia antes de comecar a ser processado, de forma a estar descongelado

no momento necessario ao inicio da sua producao;
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Figura 34 - Produto em processo de descongelamento

7. Filete: quando necesséario, e conforme solicitado do cliente, o peixe é filetado
numa fase inicial em méquina propria para o efeito;

8. Verificacdo de Parasitas: quando a matéria-prima é proveniente do Oceano

Pacifico, de acordo com a regulamentacao em vigor, esta tem de ser analisada
e passar por processos de verificacdo de possiveis contaminacbes ou
existéncia de parasitas;

0. Injecdo: a fase de injecao, consiste em injetar no produto 4gua com o objetivo
de o inchar, de forna a que no momento de congelacao este nao sofra tanta

desidratacao (Figura 35);

Figura 35 - Maquina de Injecdo

10. Imersao: deixar o peixe imerso em agua (Figura 36). Este processo dura
aproximadamente 1 dia, podendo variar de acordo com o tipo de peixe e as

suas caracteristicas;
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Figura 36 - Peixe imerso em 4gua

11. Remocdo Peritoneu: acdo de retirar a membrana peritoneal do bacalhau

(membrana que cobre a parede abdominal e visceras). Esta atividade é

realizada mesmo antes do peixe entrar na maquina de escala (Figura 37);

Figura 37 - Peixe com a membrana peritoneal

12. Escala: escalar o bacalhau, ou seja, abrir o peixe e retirar a espinha central,
samos e peles em maquina prépria (Figura 38). Quando o peixe € superior a
8kg, esta atividade tem de ser realizada manualmente. A espinha e os samos
que saem do peixe sdo aproveitados, e seguem para as proximas etapas caso
sejam para ser aproveitadas para venda, caso contrario sdo armazenadas, e
posteriormente vendidas como subproduto para a producao de ragGes para

animais;
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Figura 38 - Bancada de escala do peixe

13. Lavagem do Peixe: no processo de escala, e ainda na bancada de escala, o
peixe é também lavado de forma a eliminar o sangue e os restos de peles;
14. Salga: o produto é colocado em tinas com sal para salgar, durante um periodo

minimo de 8 dias (Figura 39);

Figura 39 - Salga do produto

15. Zona Maturacdo: as tinas com o produto e o sal sdo colocadas na zona de

maturacao, que é onde permanecera durante os dias necessarios de salga. O
tempo de maturacao, pode variar de acordo com as caracteristicas e peso do

produto, sendo que o tempo minimo sao 8 dias e 0 maximo de 15 dias (Figura

40);

91



Figura 40 - Zona de maturacao

16. Bater: o peixe é retirado das tinas de sal e é batido, de forma a remover o

excesso de sal (Figura 41);

Figura 41 - Remocao do peixe das tinas

17. Colocacao em Palete: o bacalhau é colocado em paletes (Figura 42);
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Figura 42 - Colocacao do bacalhau em paletes

18. Lavar em Salmoura: o peixe é retirado das tinas de sal e é lavado numa solucao

de agua e sal (salmoura) (Figura 43);

Figura 43 - Tanque que faz a mistura da salmoura

19. Classificacdo: identificacao é feita a separacao do peixe por peso e tamanho
(Figura 44);
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Figura 44 - Classificacao do lote

20. Camara Conservacao n°2: camara de armazenagem do produto (Figura 45);

Figura 45 - Camara n°2

21. Entabuleiramento: o peixe salgado verde é colocado em tabuleiros para serem

secos no secador (Figura 46);

Figura 46 - Peixe colocado em tabuleiros
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22.  Secagem: os tabuleiros com o produto passam por um processo de secagem,
num compartimento especifico (secador) (Figura 47). O tempo de secagem
varia de acordo com o produto, peso e caracteristicas. as variacoes temporais

sao as seguintes:

Miga - de 10 a 14 horas;
Peixe até 2,5kg — de 75 a 90 horas;
Peixe de 2,5 a 4kg — de 90 a 105h;

Peixe com mais de 4kg — de 105 a 120 horas.

Figura 47 — Interior do secador

23.  Desentabuleiramento: o produto € retirado dos tabuleiros de seca (Figura
48);

Figura 48 — Tabuleiros de seca

24.  Camara Conservacdo n°4: camara de conservacao o bacalhau salgado seco

(Figura 49);
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Figura 49 - Interior da camara n°4

25.  Classificacdo: é realizada a classificacdo do produto por tamanho e peso
através de uma maquina classificadora, seguindo depois o produto para o

embalamento ou para corte (Figura 50);

Figura 50 - Maquina que classifica o produto por tamanho e peso

26. Embalamento: o produto é embalado de acordo com o pedido pelo cliente,

para mais tarde ser expedido (Figura 51);
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Figura 51 - Produto embalado

27. Rotulagem: rotulagem das caixas dos produtos, identificando o lote, o

produto, validade, tabela nutricional, etc. (Figura 52);

Figura 52 - Rotulagem

28.  Paletizacdo: as caixas sao colocadas em paletes para armazenagem (Figura

53);
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Figura 53 - Colocagdo das embalagens em paletes

29. Camara Conservacdo n®s: as paletes sdo armazenadas em camaras de

conservacao (Figura 54);

_

Figura 54 - Camara n°5

30. Desfiamento Salgado Seco: o peixe é desfiado (migas) (Figura 55). O tempo

de desmigar o bacalhau varia de acordo com o produto em processamento,

pois pode haver peixe com mais ou menos impurezas (peles, espinhas,
traumatismos, entre outros). O tempo de desfiar o bacalhau pode variar desde

2kg a 60kg por hora por pessoa;
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31.

32.

33-

34.

35-

36.
37.

Figura 55 - Desfiar o bacalhau ("desmigar")

Embalamento Cuvetes: as migas sdo embaladas em cuvetes com o peso

determinado pelo cliente;

Embalamento Granel Caixas Cartdo: o peixe a granel é embalado em caixas

de cartao;

Embalamento Sacos: embalamento do peixe em sacos com peso definido pelo

cliente (Figura 56);

Figura 56 - Sacos para embalar

Corte Peixe Salgado Verde: o peixe salgado verde é cortado de acordo com os

requisitos dos clientes;

Colocacao em caixas de cartao: o produto é colocado em caixas de cartao de

acordo com as quantidades pedidas pelo cliente;
Colocacao em tinas: o peixe cortado é colocado em tinas;

Embalamento Cuvetes: o produto é embalado em cuvetes;

Etiquetagem: é colocada a identificagdo nas embalagens (Figura 57);
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Figura 57 - Etiqueta

39.  Expedicdo: preparacgao do produto final para expedicao (Figura 58).

Figura 58 - Produto final embalado para expedicio

A empresa Sacarema, tem as suas instalacoes divididas em dois pisos, sendo que no piso
térreo, é realizado todo processamento do produto, e o 1° piso esta reservado ao
embalamento do mesmo. Apresenta-se na Figura 59, a planta do piso 0, e na Figura 60
a planta do piso 1, bem como o percurso do produto dentro das instalacoes, com as cores
associadas ao seu estado de processamento (azul: congelado, verde: salgado verde,

amarelo: salgado seco, vermelho: migas (desfiado) e azul: corte).
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De referir que a empresa tem as areas divididas e delimitadas por cores, que identificam

o estado do produto que nelas se encontram com as cores correspondentes:

e Congelado: azul;
e Salgado verde: verde;
e Salgado seco: amarelo;

e Embalamento: vermelho.

O processo produtivo da empresa Sacarema é complexo, devido a propria complexidade
da matéria-prima (bacalhau), por se tratar de um produto natural e de extrema
variabilidade quer em pais-origem, peso, tamanho, formas de processamento, entre

outros.

Ao longo do processo é possivel perceber determinados pontos que poderiam ser
melhorados, sendo que por vezes pode nao ser possivel, devido as caracteristicas dos
processos e tipo de produto, sendo entdo de extrema relevancia encontrar formas de
solucionar os problemas identificados na linha de producdo, mantendo as caracteristicas

variaveis do processo.
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Capitulo 5

Aplicacao das Ferramentas Lean

No presente capitulo, é apresentada a aplicacdo pratica de ferramentas Lean numa

empresa do setor alimentar estudada.

Sera apresentado o levantamento das condigOes iniciais do estado da empresa, a
metodologia utilizada na aplicacdo pratica, as propostas de melhoria, bem como a

implementacdo das mesmas.

5.1 Metodologia Utilizada

Como proposta de implementacao e de aplicacio de ferramentas Lean no setor
agroalimentar, e de forma a dar resposta ao objetivo de identificar se existe oportunidade
de implementagdo de ferramentas Lean em empresas que cumprem os requisitos
HACCP, sera utilizada a ferramenta Lean 6S-HACC proposta por (Dominguez et al.,
2021), que aproxima a ferramenta 5S da filosofia Lean com a questdo do controlo
alimentar, essencial para empresas do setor, sendo que esta ligacao, faz com que seja
possivel analisar os pontos elementares para implementacao voluntaria da Filosofia
Lean numa empresa do setor alimentar, que de forma obrigatéoria cumpre a

implementacao das certificacoes exigidas.

A metodologia a aplicar neste caso pratico do estudo da empresa - Sacarema, Industrias
Alimentares Lda., é a proposta por Dominguez et al. (2021), e permite obter-se
resultados através da implementacao da Filosofia Lean, sem perder o foco na seguranca

alimentar (Dominguez et al., 2021). Os resultados esperados ap6s a implementacao sao:

e Reducao do tempo de ciclo, ou seja, diminuir o tempo despendido por um
trabalhador a completar a execu¢do de uma etapa, antes de voltar a repetir a
mesma atividade (Ismail et al., 2019);

e Diminuicao de stocks, ou seja, reduzir custos, tempos, movimentos associados a
manutencao de stocks, que sao um grande desperdicio (Liker, 2004);

¢ Reduzindo o nimero de produtos em stock, otimizando espaco e recursos; (Liker,
2004);

e Aumentar a produtividade, muito em parte através da aposta na formacao dos

trabalhadores, com o objetivo de obter melhores resultados e maior satisfacao
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por parte dos funcionirios, contribuindo para uma maior produtividade;
(Hazarika, Dixit and Davim, 2019);

e Organizar o cronograma da producao, desde o momento da encomenda do
produto até a sua entrega, possibilitando a gestao otimizada da informacao;
(Sellitto, Borchardt and Pereira, 2003);

e Maior e melhor aproveitamento dos equipamentos, através da otimizacao da

producdo, fazendo uma utiliza¢ao racional dos mesmos (Pinto, 2014).

Na Tabela 10, sdo apresentas as etapas e parametros que devem ser cumpridos para

a implementacao da metodologia.

Tabela 10 - Etapas para implementacao da metodologia 6S-HACCP (Adaptado de: Dominguez et al., 2021)

‘ Etapa ‘ Paramentros

1.1 Defini¢ao do produto

1.2 Definig¢do do tipo de producao

L _Etapa1. 1.3 Defini¢do dos stakeholders
Criacio do sistema e planeamento - —
inicial 1.4 Canais de comunicacio

1.5 Redefini¢do do produto

1.6 Redefini¢do da producao

2.1 Politicas e objetivos da empresa
Etapa 2. J P

Compromisso e responsabilidade da 2.2 Definicdo de responsabilidades
equipa de gestao

2.3 Recursos necessarios

3.1 Plano de seguranca (Anzen)

3.2 Plano de classificac¢ao (Seiri)

Etapa 3. 3.3 Plano de limpeza e higiene (Seiso)
Planeamento de produtos e processos | 3.4 Plano de organizaco (Seiton)

3.5 Plano de padronizagéo (Seiketsu)
3.6 Plano de sustentabilidade (Shitsuke)

Etapa 4.

- . Formacao
Gestio de recursos humanos 4 ¢

Etapa 5. 5.1 Grupos Kaizen
Atualizacao do sistema 5.2 Gestores Kaizen

A Etapa 1. Criacao do sistema e planeamento inicial refere-se a criacao de um sistema

eficaz, para documentar e controlar os processos industriais, garantindo a seguranca
alimentar, controlando defeitos, a partir dos perigos para a saiide humana. Estes perigos

podem ser classificados como: quimicos, biologicos e fisicos (Christaki and Tzia, 2002).

Neste contexto, o planeamento da atividade, deve iniciar-se com a definicao do produto

e do tipo de producao da cadeia alimentar. Para isto, a empresa deve estabelecer de forma
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adequada: (1) o setor em que se insere (producdo primaria, secundario ou setor de
servicos), e (2) o tipo de produtos, que podem ser: de origem animal (carne, laticinios,
produtos de ovo, etc.), de origem vegetal (legumes, cereais, frutas, plantas de infusao,

etc.) ou misto (pratos preparados).

A empresa também deve definir os seus stakeholders e conhecé-los de forma a definir as
suas necessidades., ou seja, (1) publico-alvo: quem vai adquirir o produto, sendo que a
procura ditara o nivel de producao da empresa, evitando a sobreproducao; (2) clientes
colaterais: aqueles que vao adquirir subprodutos, residuos que irdo adquirir valor noutra
cadeia produtiva, e (3) fornecedores: os que fornecem a matéria-prima/produtos. Devem
ainda estabelecer canais de comunicagao sélidos a partir de estratégias e metas concretas
(Yang et al., 2021), isto significa que a empresa deve cumprir os principios Lean,

conhecer os seus stakeholders (Pinto, 2014).

Apobs a definicdo global da estratégia da empresa, existe a necessidade de definir
corretamente os produtos e o tipo de producdo. De qualquer forma, devem ser
estabelecidas as especificacoes de todos os produtos alimentares (quer os produzidos na
empresa como o0s que siao fornecidos). A empresa deve cumprir as seguintes

especificacoes (DRAP Centro, 2022):

e Devem ser realizados estudos de “vida de prateleira” do produto, de acordo com
o Regulamento da UE 2073/2005, em relacao aos critérios microbiol6gicos. Estes
devem permitir determinar a data de validade/data de consumo preferéncia;

e A adequacdo nutricional deve ser avaliada. O uso de alegagdes nutricionais ou de
saude deve ser efetuado de acordo com o Regulamento UE 1924/2006;

e Se o produto for embalado, a embalagem deve ser adequada para manter o
produto em condigdes ideais durante o tempo previsto, até ao seu consumo;

e Arotulagem deve ser precisa e deve estar em conformidade com os regulamentos

aplicaveis.

Na Etapa 2. Compromisso e responsabilidade da equipa de gestdao, a aplicacdo da

Filosofia Lean exige um ambiente de consciencializacao por parte da equipa de gestao
bem como dos colaboradores, estes devem estar comprometidos com os objetivos
organizacionais (Palange and Dhatrak, 2021). Toda a equipa deve conhecer os principios
da Filosofia Lean e mostrar interesse na sua implementacdo, definindo politicas e

objetivos com o intuito de atender as necessidades dos clientes.
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Devem ficar definidos colaboradores, para as seguintes atividades (Dominguez et al.,

2021):

Professores Lean, que treinardo a restante equipa na filosofia Lean e
supervisionarao a sua implementacao;
Especialistas em seguranca alimentar, que aconselharao os profissionais Lean

nesta area;

Devem também (Dominguez et al., 2021):

Estabelecer a estrutura organizacional da empresa, com os responsaveis de cada
departamento para comunicacdo interna. Em cada departamento, serao
fornecidos os meios para a criacao de grupos Kaizen;

Estabelecer procedimentos de comunicacao externa, com fornecedores e clientes,
e interna, entre o pessoal, para evitar descoordenacao;

Participar no planeamento de produtos e processos, incluindo procedimentos de
emergéncia;

Realizar caminhadas de Gemba periodicamente, com ou sem o professor Lean,
para analisar a situacdo atual e identificar problemas que necessitam de ser
corrigidos;

Verificar se o sistema de gestdo da qualidade implementado atende os objetivos

da empresa.

Desta forma, a empresa define os recursos materiais e humanos necessarios para o

funcionamento da organiza¢ao (Hartmann, 2011).

Apos a definicao dos fatores externos, devem ser definidos planos operacionais internos,

de acordo com as politicas e objetivos da empresa, a Etapa 3. Planeamento de produtos

e processos, neste contexto € desenvolvido o plano 6S-HACCP, e este plano deve

contemplar:

O plano de seguranca (Anzen), o qual inclui os seguintes requisitos (DGAV, 2021a;

Dominguez et al., 2021):

HACCP, desenvolvido para evitar perigos em alimentos processados;
Protecao dos trabalhadores. Devem ser postas em pratica medidas para evitar
que os trabalhadores estejam expostos a perigos por maquinas ou contacto com

alimentos, ou outros trabalhadores;
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e Defesa de ataques externos, com medidas para evitar a contaminacao deliberada
na empresa. Areas e horarios com potencial de sabotagem devem ser
identificados e os procedimentos necessarios para evita-los devem ser

estabelecidos. Os funcionérios e os visitantes devem ser identificados.

O plano de classificacao (Seiri) tem como objetivo distinguir o que é util do inttil,
eliminando o que nao é necessario para a realizacao de tarefas, otimizando o fluxo de
trabalho, materiais, e a deslocacdo dos colaboradores, melhorando o espaco de trabalho
(Costa et al., 2018), refere-se a as instalagOes e a sua manutencado, devendo incluir os
mapas das instalagoes e as listas dos equipamentos e materiais presentes em cada uma

das salas.

O planeamento da localizacao e caracteristicas do espaco cumprir os seguintes requisitos

(DGAYV, 2021a; Dominguez et al., 2021):

e A localizacdo deve ser determinada comparando os locais disponiveis que sao
mais valorizados apds a avaliacdo conjunta de: proximidade com clientes e
fornecedores, acesso para veiculos e transporte, recursos naturais disponiveis e
distancia de fontes insalubres, insetos ou roedores (locais abandonados com
humidade e comida);

e O tamanho deve ser o necessario para permitir a realizacao das operagoes sem
obstaculos de espaco. A expansao futura em resposta ao aumento da procura deve
ser antecipada;

e Devem ser previstas salas diferentes para as operacoes, que a legislacao
estabeleca que devem ser separadas no espaco, como o armazém para produtos
de limpeza e desinfecao;

e A distribuicio deve ser tal que permita o fluxo de pessoal, produtos e residuos
sem contaminacao cruzada ou alteracoes no transporte/movimentacao;

e As areas de rececdo e expedicao devem ser independentes e concebidas de forma
a permitir a carga e descarga de mercadorias;

e Devem considerar-se as diversas necessidades relacionadas com os fatores de
producao e trabalhadores, como por exemplo a higiene ambiental ou protecao

contra pragas e controlo de perecibilidade.

Relativamente as necessidades de agua, eletricidade e gases (ASAE, n.d.d):
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e Determinar o consumo previsivel e a reserva adequada, que deve cobrir as
necessidades até a aplicacdao do plano de emergéncia. A necessidade de energia
elétrica deve considerar a possibilidade de obtencao de luz e ventilacao natural;

e As instalacoes de 4agua, eletricidade e gas devem cumprir as medidas de
seguranca regulamentares, incluindo equipamentos de protecdo contra
incéndios;

e Deve considerar-se o equipamento necessario, a sua vida 1til e a manutencao
inerente, bem como o responsavel pela mesma;

e Todos os equipamentos necessarios devem cumprir a legislacdo sobre materiais
em contato com alimentos, tanto a geral (Regulamento da UE 1935/2004, sobre
materiais em contato com alimentos) e especifica de acordo com o material em

questao, se existente.

O plano de limpeza e higiene (Seiso), deve assegurar que o posto e ambiente de trabalho
estao limpos (Sorooshian et al., 2012), este deve ser desenvolvido de acordo com os
padroes internacionais. Os pré-requisitos referentes ao controlo de pragas do HACCP

estao incluidos neste plano (ASAE, no date c):

e Limpeza e desinfecdo. A frequéncia, a metodologia e o pessoal responsavel pela
limpeza e desinfecao das diferentes areas sao estabelecidos de acordo com o seu
risco;

e Desinfestacio e controlo de roedores (plano integrado de controlo de pragas).
Devem ser incluidas medidas preventivas construtivas e de adaptagdo do
ambiente exterior ao edificio;

e Higiene pessoal. Devem ser fornecidos e mantidos meios para que os
trabalhadores facam a sua higiene e se vistam com roupas apropriadas;

e Controlo de 4dgua. Os diferentes tipos de 4gua, potavel e ndo potavel, devem ser
canalizados de forma independente;

e Desperdicio. O fluxo dos diferentes residuos e a periodicidade da sua recolha sao
estipulados de forma a evitar que sejam fonte de contaminacao. O local para
limpeza e desinfecao dos recipientes usados deve ser fornecido caso os mesmos
sejam devolvidos as areas limpas;

e Devem ser estipuladas recolhas de amostras com base no risco avaliado, em
diversas fases do processo (matérias-primas, produtos semiacabados ou
acabados, embalagens e areas em contato com alimentos). Os resultados destas
analises devem ser obtidos antes que o produto saia da empresa, sendo que se

nao for possivel, os resultados devem ser transmitidos ao proximo elo da cadeia.
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O plano de ordem (Seiton) refere que todos os locais de trabalho devem estar equipados
com os equipamentos e utensilios necessarios para as tarefas a realizar nos mesmos,
devendo as silhuetas ser marcadas para evidenciar a auséncia de um instrumento

obrigatorio (Sorooshian et al., 2012).

O plano de padronizacio (Seiketsu) define procedimentos de trabalho documentados,
que inclui todas as atividades realizadas na empresa, indicando como e quando devem
ser realizadas, quem as realiza e quais os controlos que lhes estao associados. Devem

existir procedimentos para (Feld, 2001):

e Rececdo e armazenamento de mercadorias. O principio First-In-First-Out
(FIFO) deve ser respeitado, e caso seja necessario o controlo de temperatura, os
compartimentos devem possuir sistemas do tipo Poka-Yoke, que alertam em caso
de falha;

¢ Funcionamento dos diferentes equipamentos;

e Etapas de trabalho de cada processo;

e Acompanhamento da rastreabilidade. Deve ser assegurada a transmissdo
completa e verdadeira das informacoes de identificaciao (correspondéncia com
fornecedores) e caracteristicas dos produtos alimentares emitidos pela empresa:

- Embalagem e rotulagem de produtos alimentares;
- Transporte e entrega;

- Instrugdes em casos de crise ou emergéncia.

Por dltimo, o plano de sustentabilidade de controlo de processo (Shitsuke), deve
estabelecer a metodologia de controlo para todo o sistema, e os respetivos registos
(Kiran, 2017). As verificacdes de conformidade devem ser realizadas pelos proprios
operadores, com ou sem a ajuda de dispositivos Poka-Yoke, para poderem parar o
processo no momento em que é detetada a falha. Devendo estar previsto (Dominguez et

al., 2021):

e AcOes corretivas para o processo e destino dos produtos afetados
(reprocessamento, transformacdo ou eliminacdo). Essas regras devem ser
discutidas nos grupos de Kaizen;

e A calibracao dos sistemas de medicao (para todo o tipo de controlos);

e A supervisao periodica e verificacao do trabalho por pessoal competente devem

ser previstas. Distinguindo-se por:
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- Inspecoes: pessoal com treino especifico sera responsavel por supervisionar e
verificar periodicamente se a producao estd a desenvolver-se conforme o
esperado (com base em indicadores estabelecidos). O inspetor deve estar
familiarizado com todos os procedimentos estabelecidos e controlos de rotina,
e ter capacidades de comunicacido e persuasdo para aplica-los. Este realizara
visitas ao local (caminhadas Gemba), ouvindo os funcionarios e tomando nota
dos problemas detetados;
- Auditorias: pelo menos uma vez por ano (dependendo do risco avaliado)
devem ser realizadas auditorias internas aos diferentes planos, nomeadamente
das atividades criticas para a seguranca alimentar. Os auditores devem ser
objetivos e imparciais, portanto, ndo devem auditar o seu proprio trabalho.
Deve ser avaliada a possibilidade da realizagdo de auditorias por empresas
externas.

e Os documentos devem ser controlados e estar disponiveis, implementados e

atualizados, devem ainda ser legiveis, identificados e recuperaveis.

A Etapa 4. Gestao de recursos humanos associa-se a gestao dos recursos humanos e

incluem tanto a equipa Lean como a restante, devem ser estabelecidos contratos de

trabalho, e estes devem ser mantidos atualizados.

Deve-se planear (Hazarika, Dixit and Davim, 2019; Dominguez et al., 2021):

e A formacdo adequada: em seguranca alimentar, filosofia Lean, organizacao da
empresa, procedimentos, normas de segurancga, entre outras;

e A adequacdo em qualificacdo e nimero para o cargo ocupado. Deve determinar-
se, para cada um dos processos, que pessoa é necessaria, para que nao ocorra
nenhuma mudanca por subvalorizacao, falta de confianga, tempos de espera (se
houver mais pessoal do que o necessario) ou movimento (desperdicio de

movimentos).

Por altimo, a Etapa 5. Atualizacao do sistema diz respeito a atualizacao do sistema, e para

isso, a empresa deve garantir (Palange and Dhatrak, 2021):

e Grupos Kaizen: estes grupos devem ter disponibilidade para reunides, e devem
ser designados conselheiros de cada grupo. A metodologia a ser seguida para
definir as prioridades de discussao e o sistema de comunicac¢ao entre os grupos e

os gerentes Kaizen devem ser estabelecidas;
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e Gestores de Kaizen: equipa com capacidade de estimar ou rejeitar as propostas
dos grupos Kaizen e coloca-las em pratica. Recebem os resultados dos controlos
de rotina, inspe¢oes e auditorias, bem como as reclamacées dos clientes,
compilando assim as possiveis melhorias necessarias, para as quais podem

encontrar uma solucao de forma independente ou com a ajuda de grupos Kaizen.

5.2 Levantamento Inicial
Numa primeira fase do processo, o primeiro contacto com a organizagao surgiu com o
intuito de fazer uma visita as instalacoes, de forma a conhecer os diversos

departamentos, o processo produtivo e as interacoes que existem na organizacao.

Nesta visita, foram realizados varios registos fotograficos, bem como recolha de
informacdo proveniente do gestor da producdo que acompanhou a visita. Foram
disponibilizados, para o desenvolvimento do presente trabalho, os seguintes

documentos:

e Manual de HACCP;
e Manual de pré-requisitos HACCP;
e Manual MSC.

De forma, a identificar o estado atual da empresa, e os parametros que esta cumpre ou
nao, e qual a viabilidade da implementacao da Filosofia Lean na empresa e ferramentas
associadas, foi elaborada uma lista de verificagdo, com base nos requisitos necessarios, a
serem cumpridos pela empresa ja mencionados na metodologia de implementacdo
descrita no modelo 6S-HACCP (Tabela 11). Esta tabela é adaptada do artigo de
Dominguez et al. (2021), sendo que os pontos de verificacdo foram transpostos e

adaptados as necessidades e caracteristicas da empresa em estudo.

Na Tabela 11 apresenta-se a checklist que foi utilizada para realizar o levantamento da
situacao inicial na empresa. A avaliacao foi efetuada por estado do produto, existindo

uma checklist preenchida para cada um:

e Checklist 1 — Congelado (Anexo 1);

e Checklist 2 — Salgado verde (Anexo 2);
e Checklist 3 — Salgado seco (Anexo 3);
e Checklist 4 — Embalamento (Anexo 4).
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Tabela 11 — Checklist do levantamento de cumprimento de requisitos (Adaptado de: Dominguez et al.,
2021)

Requisito ‘ Cumpre? Observacoes

1.1 A empresa identifica o setor em que se insere (producao

= primaria, secundario ou setor de servicos)?
op

< .

g 1.2 A empresa define o tipo de produtos que

op-

produz/comercializa?

1.3 A empresa define o seu publico-alvo?

1.4 A empresa define os seus clientes colaterais?

1.5 A empresa define os seus fornecedores?

1.6 A empresa estabelece canais de comunicacio sélidos com
todos os stakeholders?

1.7 Sao realizadas reunides para a defini¢do concreta e clara da
estratégia global da empresa?

1.8 E avaliada a adequacio nutricional do produto de acordo com
os regulamentos (Regulamento da UE 1924/2006)?

1.9 Quando o produto é embalado, a embalagem é adequada para
manté-lo em condic¢Ges ideais durante o tempo previsto até ao
seu consumo?

Etapa 1. Criacio do sistema e planeamento

1.10 A rotulagem é precisa e estd em conformidade com os
regulamentos aplicaveis?

2.1 A equipa de gestao conhece os principios da Filosofia Lean?

2.2 A equipa de gestdo mostrar interesse na implementacdo dos
principios da Filosofia Lean?

2.3 A equipa de gestdo define as politicas e objetivos da empresa?

2.4 A gestdo nomeia um ou mais especialistas em seguranca
alimentar?

2.5 A gestdo estabelece a estrutura organizacional da empresa com
responsaveis de cada departamento para a comunicacio
interna?

2.6 A gestio estabelece procedimentos de comunicacio interna e
externa com fornecedores e clientes?

ao

2.7 A gestlo participa no planeamento de produtos e processos?

2.8 A gestdo realiza caminhadas Gemba periodicamente com ou
sem profissionais Lean?

de gest

equipa

2.9 Aempresa estabelece e define os recursos materiais e humanos
necessarios para o processo?

Etapa 2. Compromisso e responsabilidade da

3.1 O HACCP estd implementado?

3.2 S0 postas em pratica medidas de protecdo dos trabalhadores?

3.3 Sao definidas medidas que evitam a contaminacdo deliberada da
empresa?

3.4 Os funcionérios e os visitantes sio identificados?

3.5 O planeamento do espaco é efetuado de acordo com o estudo de
proximidades (com clientes, fornecedores, transportes, recursos
naturais, etc.)?

produtos e processos

Etapa3. Planeamento de

3.6 O espago tem o tamanho necessario que permita a realizagio das
operagoes sem obstaculos?
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3.7 Estdo previstas salas diferentes para as operagbes conforme
previsto na legislacao?

3.8 A distribuicdo do espaco permite o fluxo de pessoas, produtos e
residuos sem contaminacao cruzada?

3.9 As areas de rececao e expedicao sdo independentes e permitem
a carga e descarga de mercadoria?

3.10 A empresa determina o consumo (agua, eletricidade e gés)
previsivel e a reserva adequada que cubra as necessidades até a
aplicacdo do plano de emergéncia?

3.11 As instalacoes de agua, eletricidade e gas cumprem as
medidas de seguranga regulamentadas (incluindo equipamentos
de protecao contra incéndio)?

3.12  Sao considerados os equipamentos necessarios, a sua vida
atil e a manutencao inerente?

3.13 E definido um responsivel pela manutencio dos
equipamentos?

3.14  Osequipamentos necessarios cumprem os requisitos legais
sobre os materiais em contacto com alimentos de acordo com o
material em questdo (Regulamento da Unido Europeia
1935/2004)?

3.15 A empresa cumpre o pré-requisito HACCP-limpeza e
desinfecdo?

3.16 A empresa cumpre o pré-requisito HACCP-desinfecdo e
controlo de pragas?

3.17  Aempresa cumpre o pré-requisito HACCP-higiene pessoal?

3.18 A empresa cumpre o pré-requisito HACCP-controlo de
agua?

3.19 A empresa cumpre o pré-requisito HACCP-desperdicio?

3.20  Oslocais de trabalho estdo equipados com os equipamentos
e utensilios necessarios para as tarefas a realizar?

3.21  As silhuetas dos utensilios estdo marcadas de forma a
evidenciar a auséncia das mesmas?

3.22 O principio FIFO é respeitado?

3.23 Aquando da necessidade do controlo de temperatura os
compartimentos possuem sistemas do tipo Poka-Yoke?

3.24  Existe um procedimento de trabalho documentado das
etapas de cada processo?

3.25 Eefetuada a rastreabilidade de:

3.25.1 Embalagem e rotulagem de produtos alimentares?

3.25.2 Transporte e entrega?

3.25.3 Instrucoes em caso de crise ou emergéncia?

3.26  Estdo previstas acdes corretivas para o processo e destino
dos produtos afetados (reprocessamento, transformagdo ou
eliminacgao)?

3.27  Esta prevista a calibracio dos sistemas de medicdo (para
todo o tipo de controlos)?

3.28  Estd prevista a supervisio periddica e verificacio do
trabalho por pessoal competente?
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3.29 Os documentos s3o controlados e estdo disponiveis,
implementados e atualizados?

3.30 Osdocumentos sao legiveis, identificados e recuperaveis?

2 4.1 Deve ser planeada formacao em:

1§ 22 | 411 Seguranca alimentar;

)]

Iz

&) E g 4.1.2 Filosofia Lean;

$ O 3

%" T | 4.1.3 Organizacio da empresa e procedimentos;
]

]

==

4.1.4 Normas de seguranca;

5.1 Sao estabelecidos grupos Kaizen, bem como concelheiros
de cada grupo?

5.2 Sao definidos gestores Kaizen?

Etapas
Atualizaciao do
sistema

Apos o preenchimento das checklists verificou-se que existem etapas de implementacao
que sdo comuns a todos os estados do produto, que sdo elas: 1 - Criacao do sistema e
planeamento inicial; 2 - Compromisso e responsabilidade da equipa de gestao; 4 - Gestao
de Recursos Humanos e 5 - Atualizacao do sistema, pois correspondem ao sistema como

um todo, sendo igual para todas as fases.

Os parametros cumpridos das checklists desenvolvidas verificados na empresa estao
identificados com a cor verde nas mesmas, podendo ser consultadas nos Anexos 1, 2, 3 e
4. Estas conformidades foram possiveis verificar através da consulta dos manuais
disponibilizados pela empesa, bem como através de observacao no local e através de

informacao transmitida pela responsavel pela gestao.

De seguida apresentam-se discriminadas quais os parametros que nao sdo cumpridos

pela empresa, e a explicacdo dos mesmos.

Parametros comuns nao cumpridos:

1.7 A empresa nao realiza, nem agenda reunites para a definicao concreta e clara da

estratégia global da empresa.

2.1 A equipa de gestao nao conhece os principios da Filosofia Lean. Mas mostra
interesse em conhecer e em implementar esta filosofia na empresa, sendo este

trabalho também um grande passo para essa aceitacao.
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2.5 A gestdo nao estabeleceu uma estrutura organizacional da empresa, nem
identificou os responsaveis de cada departamento para a comunicacdo interna. A
empresa apenas tem um responsavel de producao que organiza e planeia a mesma, e

passa a informacao aos colaboradores.

2.6 A empresa Sacraema, € uma empresa transformadora de produtos, em grande
parte de clientes, mas ao mesmo tempo também sao fornecedores. A empresa
Sacarema fornece a matéria-prima a empresa Ilhamar, sendo esta segunda que gere a
parte comercial. Desta forma, a empresa nao mostra ter procedimentos solidos de
comunicacao interna e externa com os seus fornecedores e clientes.

2.7 Nao existe um processo de trabalho padronizado, desta forma nao é possivel

considerar que a gestao participa no planeamento de produtos e processos.

2.8 As caminhadas Gemba consistem em realizar visitas ao chdo de fabrica para
conhecer o processo e identificar possiveis pontos de melhoria. A pessoa responsavel
pela gestao, faz este tipo de caminhadas, nao para identificar pontos de melhoria, mas

sim para resolver situagdes que comprometem o normal funcionamento da producao.

3.10 A empresa nido determina o consumo (4gua, eletricidade e gas) previsivel e a
reserva adequada que cubra as necessidades até a aplicacdo do plano de emergéncia.

Toda a 4gua, eletricidade e gas sdo abastecidas diretamente da rede publica.

3.24 Nao existem procedimentos de trabalho documentados das etapas de cada

processo.

3.28 Nao se encontram previstas supervisoes periddicas e verificacao do trabalho por

pessoal competente.

4.1.2 A empresa nao planeou ministrar formacao sobre a Filosofia Lean aos seus
colaboradores, pois ndo a conhece. No entanto, esta disposta a realizar este tipo de
iniciativa.

4.1.2 A empresa nao planeou ministrar formacao aos seus colaboradores sobre a
organizacao e procedimentos da empresa, mas esta disposta a realizar este tipo de

iniciativa.

5.1 A empresa nao estabelece grupos Kaizen, bem como conselheiros de cada grupo,

pois nao conhece os principios da Filosofia Lean.
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5.2 A empresa nao define gestores Kaizen, pois nao conhece os principios da Filosofia

Lean.
Parametros nao cumpridos Etapa 3 (Estado — Congelado):
3.21 As silhuetas dos utensilios nao estao marcadas de forma a evidenciar a auséncia

das mesmas (Figura 61). O que provoca também uma desorganizacao do

armazenamento dos materiais.

Figura 61 - Armazém de utensilios

3.22 O principio FIFO (First-In-First- Out) consiste em retirar do armazém, o
produto 14 colocado ha mais tempo. Em determinados casos, a empresa cumpre este
principio, considerando que noutros casos, nao é possivel de o realizar uma vez que o
proprio produto tem diferentes estagios de processamento, o que pode obrigar a
retirar por exemplo, de uma camara de conservacao, um produto que entrou depois,
mas que tem de sofrer processamento antes do que entrou que 14 esteja ha mais

tempo.

Parametros ndo cumpridos Etapa 3 (Estado — Salgado verde):

3.2 Foram implementadas medidas de protecdo dos trabalhadores, contudo e
relativamente ao contexto ergonémico identificou-se uma anomalia. Em vérias visitas
as instalagoes verificou-se que a atividade de bater/sacudir apresenta riscos
ergonomicos para os colaboradores, como mostra a Figura 62. Trata-se de uma tarefa
repetitiva e que exige um esforco fisico, sendo que provoca mas posturas, quando é
necessario chegar ao fundo da tina para retirar o produto. Também foi possivel

observar, que na maior parte dos casos, os colaboradores nao utilizam os utensilios
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disponiveis para desempenhar o trabalho, o que agrava a adogdo de posturas

inadequadas de trabalho.

Figura 62 - Atividade de bater/sacudir

3.21 As silhuetas dos utensilios nao estao marcadas de forma a evidenciar a auséncia
dos mesmos (Figura 63). O que provoca também uma desorganizacio do

armazenamento dos materiais.

Figura 63 — Armazém de utensilios

3.22 O principio FIFO (First-In-First- Out) consiste em retirar do armazém, o
produto la colocado ha mais tempo. Em determinados casos, a empresa cumpre este
principio, considerando que noutros casos, nao é possivel de o realizar uma vez que o
proprio produto tem diferentes estagios de processamento, o que pode obrigar a
retirar por exemplo, de uma camara de conservagao, um produto que entrou depois,

mas que tém de sofrer processamento antes do que outro que entrou ha mais tempo.

Parametros nao cumpridos Etapa 3 (Estado — Salgado seco):
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3.2 Foram implementadas medidas de protecdo dos trabalhadores, contudo e
relativamente ao contexto ergonomico identificou-se uma anomalia. Em varias visitas
as instalacoes verificou-se que a atividade de desfiar o bacalhau apresenta riscos
ergonomicos para os colaboradores, como mostra a Figura 64. Trata-se de uma tarefa

bastante repetitiva, sendo que provoca mas posturas.

Figura 64 — Atividade de desmigar o bacalhau

3.22 Assilhuetas dos utensilios nao estao marcadas de forma a evidenciar a auséncia
dos mesmos (Figura 65). O que provoca também uma desorganizacido do

armazenamento dos materiais, neste caso as facas.

Figura 65 — Local onde se guardam as facas

3.230 principio FIFO (First-In-First- Out) consiste em retirar do armazém, o
produto 14 colocado h4 mais tempo. Em determinados casos, a empresa cumpre
este principio, considerando que noutros casos, nao é possivel de o realizar uma

vez que o proprio produto tem diferentes estagios de processamento, o que pode
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obrigar a retirar por exemplo, de uma camara de conservacao, um produto que
entrou depois, mas que tem de sofrer processamento antes do que outro que
entrou ha mais tempo.

Parametros nao cumpridos Etapa 3 (Estado — Embalamento):

3.21 As silhuetas dos utensilios nao estao marcadas de forma a evidenciar a auséncia
dos mesmos (Figura 66). O que provoca uma desorganizacao do armazenamento dos

materiais, neste caso as embalagens.

Figura 66 — Local de armazenamento de embalagens

3.240 principio FIFO (First-In-First- Out) consiste em retirar do armazém, o
produto la colocado ha mais tempo. Em determinados casos, a empresa cumpre
este principio, considerando que noutros casos, nao é possivel de o realizar uma
vez que o proprio produto tem diferentes estagios de processamento, o que pode
obrigar a retirar por exemplo, de uma camara de conservacao, um produto que
entrou depois, mas que tem de sofrer processamento antes do que outro que

entrou ha mais tempo.

Assim, e de forma conclusiva, apresenta-se na Tabela 12 os parametros que sao
cumpridos ou ndo na empresa, de acordo com o definido na checklist desenvolvida, e

preenchida para cada estado do produto dentro das instalacoes.
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Tabela 12 — Numero de parametros cumpridos ou nao das checklist desenvolvida

Etapa N° de Parametros Parametros nao
p Parametros cumpridos cumpridos

1 10 9 1
2 9 5
3 32 27 5
4 2 2
5 o 2

Total 57 42 15

5.3 Propostas de Melhoria

As propostas de melhoria apresentadas, enquadram-se e seguem a logica da Ferramenta
Lean 5S. Sendo que as propostas de melhoria se enquadram nos varios sensos da
ferramenta (Seiri (utilizacdo), Seiton (organizagdo), Seiso (limpeza), Seiketsu
(padronizacao) e Shitsuke (autodisciplina). Na Tabela 13 apresenta-se a associacao das

propostas de melhoria aos sensos da ferramenta.

Tabela 13 - Associagdo dos sensos da Ferramenta 5S aos parametros ndo cumpridos e as propostas de

melhoria
Sensos Parametro nao cumprido N° Proposta de melhoria
Seiri (Utilizacao)
3.2 7; 8
Seiton (Organizacio) 3.21 10
3.24 11
Seiso (Limpeza)
2.6 4
2.7 5
2.8 6
Seiketsu (Padronizacao)
3.10 9
3.24 12
3.28 13
1.7 1
2.1 2
2.5 3
Shitsuke (Autodisciplina) 4.1.2 2
4.1.3 2
5.1 14
5.2 14
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De ressalvar que na Tabela 13, ndo esta contemplado o sexto S proposto pela modelo 6S-
HACCP de Dominguez et al. (2021), pois este “S” referente a higiene alimentar (anzen)
é completamente cumprido na empresa, uma vez que contempla medidas diretamente
ligadas a requisitos e exigéncias legais, que quando nao cumpridas comprometem o

funcionamento da empresa.

De seguida sao apresentadas as propostas de melhoria a implementar na empresa
Sacarema Industrias Alimentares, Lda, identificadas a partir da analise da situacgao atual
com suporte das checklists preenchidas em cada estado do produto. Com o
preenchimento destas checklists foi possivel analisar se a empresa cumpre ou nao os

requisitos basicos para implementacao da filosofia Lean na organizacao.

Propostas de melhoria:

1. A empresa deve definir e calendarizar de forma regular (por exemplo, 1 vez por
ano) reunides para a definicdo concreta e clara das estratégias globais da
empresa. Nestas reunioes devem estar presentes os responsaveis da direcao,
comerciais, bem como os responsaveis de cada departamento, de forma a
partilharem ideias e diferentes pontos de vista do que é a empresa, e de onde esta

se pode posicionar.

2. De forma, a dotar a equipa de gestdo e colaboradores da empresa, com
conhecimentos sobre a Filosofia Lean, os seus principios e as vantagens que esta
pode trazer a organizacdo, esta deve investir na formacao nestas temaéticas
(Filosofia Lean e Organizacao da empresa e procedimentos), definindo um plano
anual de formacao que cubram as necessidades da mesma. Assim, a gestdo e
colaboradores serao dotados de conhecimentos para implementarem préaticas da
filosofia de forma adequada as necessidades de otimizacdo da produc¢io da

empresa.

3. A empresa devera estabelecer a sua estrutura organizacional, e responsaveis de
cada departamento, para que exista uma estrutura definida e facilitar a
comunicacao interna na organizacao. Deve ser estabelecido um responsavel por
cada departamento, que ira responder ao gestor da producao, tornando assim os

canais de comunicacao mais eficazes.
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4. A gestao devera definir claramente os canais de comunicagao internos e externos
com os fornecedores e os clientes. Para isto, sugere-se a implementacao de um
sistema informatizado de gestao, ou seja, um software de gestao ERP (Enterprise
Resource Planning). Este software permitira controlar todas as informacées da
empresa, como vendas, contabilidade, financas, stocks e producao. Este software
facilitara a comunicacdo com os clientes, pois os pedidos e encomendas sao
introduzidos diretamente no sistema e podem ser respondidos de forma mais
rapida e eficaz. Deve-se considerar que cada vez mais a utilizacao deste tipo de
software se mostra ser um elemento diferenciador para a exceléncia de uma
organizacao, pois permite controlar de forma eficaz todas as componentes da

organizacao.

5. A gestdo deve participar no planeamento de produtos e processos, ou seja, devem
ser desenvolvidos procedimentos operacionais para cada produto e processo
realizados na empresa. Devem ser definidos e listados todos os parametros a
controlar, medidas a ter em conta, processos a realizar para cada produto que

entra na empresa, de forma que o trabalho seja sempre feito da mesma forma.

6. A pessoa responsavel pela gestdo do processo ja realiza caminhadas pelo chao de
fabrica com o objetivo de controlar e resolver anomalias no processo. Deve
apenas ser acrescentado a este tipo de caminhadas a componente Gemba, ou seja,
a identificacdo de possiveis pontos de melhoria no proprio processo, com o

objetivo de melhoria continua.

7. Relativamente as questoes ergonomicas, estas devem ser controladas, e deve ser
investido algum tempo na sensibilizacao dos colaboradores, pois ao longo das
visitas realizadas as instalagdes verificou-se que muitas vezes as posturas de
trabalho adotadas pelos colaboradores nao eram as melhores, o que a longo prazo
causarao lesdes musculoesqueléticas. Outro fator que se notou foi a falta de
utilizacao de utensilios que existem para auxiliar as tarefas (exemplo: garfos, pas,
entre outros), desta forma sugere-se que o local de armazenamento destes
utensilios seja deslocado para um local mais proximo da realizacao das tarefas de
bater/sacudir, de forma a facilitar e potenciar a utilizacdo dos mesmo por parte

dos colaboradores, evitando que estes adotem mas posturas de trabalho.
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Figura 67 — Planta do piso térreo com sinalizacdo de locais de armazenamento de utensilios (Adaptado de:
Sacarema, 2022c¢)

Na Figura 67, identifica-se com o niimero 1 o local de armazenamento atual das
ferramentas e com o ntimero 2 o novo local proposto de armazenamento de
ferramentas, sendo que se sugere que estas sejam colocadas em gabaritos na
parede com a silhueta das mesmas, junto ao local onde é realizada a tarefa, para

ser de mais facil acesso.

8. Ainda relativamente aos riscos ergonémicos identificou-se que na atividade de
desfiar o bacalhau, existiam alguns parametros que poderiam ser melhorados,
como as bancadas de trabalho e os bancos dos colaboradores. Estas devem ter as

seguintes caracteristicas de forma a melhorar as condic¢ées de trabalho:

- Bancadas de trabalho: tampo com altura suficiente que permita ao
colaborador sentado ter o trabalho ao nivel do cotovelo;

- Barras para suporte dos pés;

- Suporte na berma da mesa para apoiar o recipiente para colocar as
migas, em vez de o colaborador ter de o segurar em cima das pernas
(Figura 68);

- Bancos: os bancos devem ter altura suficiente que permita ao

colaborador ter a superficie de trabalho a altura do cotovelo;
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- Base rotativa, que permita o movimento para os lados para a colocacao

do produto em caixas (Figura 69).

Figura 68 —Bancada de trabalho com barra para apoio de pés e suporte na berma para pousar recipiente
(Imagem ilustrativa) (Elaboracao Propria)

Figura 69 - Cadeira com base rotativa (Imagem ilustrativa) (Elaborac¢io Propria)

9. Aempresadeve determinar o consumo médio de agua, eletricidade e gas de forma
a determinar a reserva adequada que cubra as necessidades da empresa em caso
de emergéncia, ou falha de algum elemento. Esta definicio é de extrema
relevancia, pois podera evitar a paragem da producdo no caso de falhas no

abastecimento.
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10.

11.

No que diz respeito ao fornecimento de energia elétrica, a empresa Sacarema esta
neste momento em fase de implementacio de um projeto de apoio a
investimentos de eficiéncia energética nas empresas financiado por fundos de
investimento da Unidao Europeia no ambito do “Centro 20207, o qual financia o
investimento em solucbes de consumo energético mais ecolégicas. Sendo que até
ao final do ano de 2022 a empresa conta ter instalados painéis fotovoltaicos, que
a tornaram energeticamente autossuficiente. Assim, e ap6s a implementacao
deste projeto, a questdo da determinacdo de consumos minimos e a sua

manutencao estarao resolvidas e contempladas.

Em todos os locais de armazenamento de materiais devem ser marcadas as
silhuetas dos mesmos, ou algo que sinalize o seu local correto, de forma a
evidenciar a auséncia dos mesmos, evitando assim o0 seu extravio ou
desorganizacdo. Devem considerar-se nesta medida, os utensilios para a limpeza
do peixe (escovas e facas), para bater/sacudir (péas, e garfos), facas para desfiar o

bacalhau e embalagens.

A empresa deve cumprir sempre que possivel o principio FIFO, considerando que
em determinadas situagdes nao pode ser possivel. Para facilitar esta forma de
gestao de mercadoria, devem sem implementadas medidas de sinalizacdo no
interior das camaras de conservacdo (de congelado, de salgado verde, e de
salgado seco). Devem ser identificadas e diferenciadas as zonas para a colocacao
de mercadoria de clientes, e outra de produto préprio, e ainda das fases em que

o produto se encontra.

Na empresa Sacarema, torna-se dificil definir de forma clara e objetiva locais para
armazenar o produto dentro das camaras de conservacao, isto porque como a
empresa trabalha em grande parte, como prestadora de servicos para outras
empresas, a matéria-prima rececionada ira passar por diferentes processos de
transformacdo, e um lote que entra numa determinada data, ndo tem de,
obrigatoriamente ser expedido numa légica continua, por exemplo um cliente,
pode entregar na empresa matéria-prima, que apenas sofrera processamento
passados 2 ou 3 meses, consoante as suas necessidades. Ou seja, neste caso torna-
se um pouco dificil manter a l6gica FIFO na forma de organizacao do produto.
Sendo que, sempre que possivel, é aconselhavel que seja utilizado. Ainda assim,
todo o produto colocado nas camaras de conservacao é identificado com o

numero de lote
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Para a organizacao das camaras de conservacao, é importante numa primeira fase

entender o que é armazenado em cada uma delas, sendo o seguinte:

Camara 1 — Produtos Congelados;

Camara 2 — Salgado Verde (em varios estados);
Camara 3 — Salgado Verde (em varios estados);
Camara 4 — Salgado Seco;

Camara 5 — Produtos para expedicao.

Tendo em conta a organizacgao prévia que existe e a l6gica de armazenamento dos
produtos sugere-se entao que na camara de conservagio n° 1 e 5, sempre que
possivel seja cumprido o principio FIFO, e que todos os produtos armazenados
estejam sinalizados, dentro da cdmara deve ainda manter-se o espago suficiente

para circular entre produtos e ser assim mais facil aceder aos mesmos.

Sugere-se ainda, e visto que as camaras de conservagdo n.° 2 e 3 armazenam
produto em estado salgado verde, haja uma distin¢do entre os mesmos por
destinos, ou seja, destinar a cAmara de conservacao n°® 2 para produto salgado
verde que ainda nao tenha sido seco, independentemente da forma em que se
apresenta (inteiro, partido ou migas) e a camara de conservacao n® 3 para
produto salgado verde que se mantera neste estado até sair das instalacoes. Sendo
que nestas duas camaras devera sempre, que possivel respeitar-se o principio

FIFO e manter o produto identificado.

A camara de conservacao n° 4 alberga produto salgado seco em varias formas, ou
seja, peixe inteiro, partido ou migas. Nesta cAmara também s3o armazenados
produtos ja embalados que estejam em estado “seco”. Assim, na Figura 70
apresenta-se a planta da caimara de conservagao n° 4, e de como esta deve estar

organizada e sinalizada de forma a facilitar o armazenamento de produtos.
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Figura 70 — Planta da Camara de conservacio n°4 (Elaboracdo Propria)

Sugere-se que a camara fique dividida em duas partes, sendo o lado esquerdo
direcionado para o produto por embalar e o lado direito para o produto ja embalado.
Deverd ser implementada sinalizacdo horizontal que delimite cada zona de
armazenamento tal como ilustrado na figura anterior, bem como os nimeros, que irao

correspondem ao tipo de produto:

-
1

Migas por embalar;

2- Inteiro por partir;
3- Partido;

4- Cuvetes;

5- Sacos;

6- Caixas.

Nesta organizacao, deve-se sempre que possivel respeitar-se o principio FIFO, e o
produto deve estar todo identificado. No layout de armazenamento da cimara é também
indicado a vermelho o percurso recomendado a ser realizado no interior da mesma, de

forma a facilitar a recolha dos produtos.

Na entrada da camara deve ser colocado uma ilustracao com o layout de organizacao da

mesma, com a legenda dos niimeros associados para que qualquer pessoa que necessite
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de aceder ao seu interior possa mais facilmente identificar o local de armazenamento do

produto que procura.

12. A empresa deve elaborar e manter procedimentos de trabalho documentados
para cada etapa do processo, de forma a padronizar a execucdo das tarefas
produtivas, e que para no futuro, se existir uma substituicio de pessoas na
organizacdo, estes saibam como executar as tarefas, e manter a tradicdo de

execucao de tarefas.

13. A empresa deve estabelecer periodicamente a realizacdo de supervisdo e
verificacdo da execucao de trabalhos por pessoas competentes, de forma a aferir
se o processo esta a ser desempenhado da melhor forma, se existem erros, se

existem oportunidades melhorias, entre outros.

14. A equipa de gestao deve definir um grupo Kaizen composto por membros de cada
departamento da empresa, de forma que todos sejam ouvidos, e exista uma
melhor percecao da organizacao de acordo com os diferentes departamentos e
objetivos. Posteriormente, devem ser agendadas reunides regulares (2 vezes por
ano, por exemplo), de forma que os participantes possam mostrar as informacoes
que foram recolhendo e apresentarem propostas de melhoria para os problemas

identificados.

Conclui-se entdo que nao existe nenhuma proposta de implementagdo para o senso
Seiso, referente a limpeza, justificando-se este facto por se tratar de uma empresa do
setor alimentar que tem de cumprir inimeros parametros relacionados com a limpeza e
higiene dos espagos produtivos, contemplados pelo plano HACCP implementado na
mesma. Sendo que para o senso referente a utilizagao (Seiri), também nao se registam
propostas de melhoria, dado que a empresa cumpre todos os requisitos do HACCP de
modo a reduzir ao minimo a possibilidade de contaminacdo, diminuindo

consequentemente o nimero de objetos/materiais em contacto com os mesmos.

Outro fator que justifica o nimero reduzido de propostas de melhoria, é também a
certificacio MSC que a empresa possui, que trata questoes relacionadas com a
rastreabilidade do produto, monotorizacdo do mesmo e de processos, bem como de
procedimentos a implementar, pelo facto de tratarem produtos certificados com um selo
especifico (MSC).
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Verificou-se ainda que, os topicos de padronizacao e de autodisciplina sao os que
contemplam a maior parte das propostas de melhoria, pois sao as que dizem respeito ao
comprometimento de gestao, e a componente mais pratica de aplicacao da Filosofia Lean

numa empresa.

5.4 Implementacao das Propostas de Melhoria

As propostas de melhoria desenvolvidas, e apresentadas no subcapitulo anterior, foram
apresentadas a empresa, sendo que para implementacdo imediata, foram apenas
selecionadas algumas delas. Esta priorizagdo de implementacao, deve-se ao facto de
serem propostas praticas de implementar, e que a curto prazo é possivel observar

resultados mais evidentes.

Foram deixadas para posterior implementacao, as propostas referentes a implementacao
da filosofia Lean na empresa propriamente dita, pois sdo propostas que sao mais
demoradas de implementar, e requerem todo o envolvimento da gestao, bem como de
todos os colaboradores, sendo que necessitam também de tempo de habituagao,
formacao e tempo para assimilarem novos métodos de trabalho, uma vez que se trata de
mudar a filosofia de trabalho, de pessoas que ja o fazem h4 algum tempo, e que por vezes
se mostram muito resistentes a mudanca.

As propostas de melhoria selecionadas para implementacdo na empresa Sacarema -

Industrias Alimentares, Lda. foram:

e Proposta 7;

e Proposta 10.
De seguida é apresentada a implementacgdo destas propostas de melhoria.

Proposta 7

A proposta 7 esta associada ao senso “Seiton” (organizacao), que contempla questoes
relacionadas com o local de trabalho, desde a sua organizacdo até as condicoes
ergonomicas proporcionadas aos colaboradores. Esta proposta remete-se ao parametro
identificado como um fator negativo, que é a adocao de mas posturas ergonémicas por

parte dos colaboradores (parametro nao cumprido n° 3.2).
Esta proposta consiste em colocar as ferramentas de trabalho mais proximas do local da
realizacdo das tarefas de forma que seja potenciada a utilizacdo das mesmas por parte

dos colaboradores, o que permitira a adocao de posturas de trabalho mais corretas,
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diminuindo assim a probabilidade do surgimento de lesdes musculoesqueléticas.
Pretende-se deslocar o local de armazenamento das ferramentas, garfos e pas, do
armazém de utensilios para a parede que se encontra mais proxima do local onde se

realizam as tarefas de bater/sacudir, conforme ilustrado na Figura 67.

Sugere-se ainda que estas ferramentas sejam colocadas em gabaritos na parede com a
silhueta das mesmas, junto ao local onde é realizada a tarefa, para ser de mais facil
acesso, bem como de melhor armazenamento, e identificacdo no momento de arrumacao

e de higienizacao.

A Figura 71 mostram o resultado final ap6s a implementacdo da proposta n°7.

Figura 71 - Colocacao de utensilios em local mais proximo da sua utilizacao

Proposta 10
A proposta 10 esta associada ao senso “Seiton” (organizacao) referente ao parametro nao

cumprido 3.21, sendo que esta se divide em trés locais de acao:

1. Armazenamento e identificagdo das facas utilizadas para a atividade de
desmigar o bacalhau;

2. Armazenamento de utensilios variados (escovas, facas, caixas, entre
outros) no armazém de utensilios;

3. Armazenamento de embalagens.
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Esta proposta de implementacao consiste em manter o local de trabalho organizado, e os
materiais e utensilios utilizados no mesmo. A marcacao de silhuetas e de locais para os
objetos é fundamental para manter o local organizado, e também facilitar no momento

de procura do mesmo, otimizando assim todo o processo.

A marcacao de silhuetas seria bastante importante, sendo que numa primeira fase, a
empresa optou por ndo avancar com esse processo, mas sim marcar apenas o local de
armazenamento, e posteriormente apos a analise dos resultados da implementacao,

proceder a marcacao das silhuetas.

Para a implementacao desta proposta, numa primeira fase, foi importante identificar e
listar todos os materiais e objetos que deveriam ser armazenados nos locais
correspondentes, de forma que no momento de organizacao dos mesmos, fosse possivel
eliminar os que estavam a mais, organizando assim os que 14 deveria ficar colocando-os

nos locais correspondentes.

De seguida sdo apresentados os resultados da implementacao das propostas de melhoria

nos diferentes locais de armazenamento.

1. Armazenamento identificacao de facas:

As facas que se destinam ao processo de desmigar o bacalhau, devem ser colocadas num

local proprio de desinfecao, que serve ao mesmo tempo de local de armazenamento.

Para uma melhor identificacdo e associacdo de cada faca a cada colaborador, foi
necessario criar uma sinalética que as identificasse. Inicialmente, para fazer esta
associacgdo, sugeriu-se atribuir um ntimero a cada faca e colaborador respetivamente, e
assim cada um saberia qual era a sua. No entanto, em conversa com 0s mesmos,
entendeu-se que seria mais facil colocar o nome em cada faca, para uma melhor

identificacao.

Entao procedeu-se a gravacao do nome de cada colaborador em cada faca associada, de
forma que esta se associasse ao mesmo, evitando-se assim o extravio das mesmas,

conforme ilustrado na Figura 72.
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Figura 72 - Faca com gravacao do nome do colaborador correspondente

Posteriormente, foi desenvolvido um croqui ilustrativo que explica e intimera a
organizacio das facas no local proprio (Figura 73). Tendo sido esta imagem colocada ao
lado do local de armazenamento das facas, de forma a auxiliar os colaboradores a

cumprirem o plano de organizacao definido no momento da arrumacio das mesmas.

Suporte de facas

(Registo de armazenamento)

s
=
e
o
o
@
W

Orquidea

Figura 73 - Croqui ilustrativo da ordem de colocagio de facas
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Esta ordem de arrumacao, permitira ainda a pessoa que ficara responsavel, de todos os
dias, no final dos trabalhos, verificar se todas as facas estdo no local correto, evitando

assim o extravio das mesmas.

Na Figura 74 € possivel visualizar as facas colocadas no local de armazenamento, pela
ordem estipulada, e na Figura 75 o croqui ilustrativo que indica a ordem de colocacao

das mesmas, colocado junto ao local de armazenamento das facas.

Figura 74 — Local de armazenamento das facas
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Figura 75 - Local de armazenamento das facas com croqui indicativo da ordem de colocacao

2. Armazenamento utensilios variados (escovas, caixas, tampas entre outros) no

armazém de utensilios:

No armazém de utensilios procedeu-se a limpeza do mesmo e a colocacao de sinaléticas

que identificam o local correto de armazenamento dos diferentes utensilios.

Numa fase inicial de implementacao, as placas sinaléticas consistiam em folhas de papel,
mas aconselhou-se a empresa a aquisicao de placas de acrilico que permitam escrever e
apagar, de forma a permitir a adaptacao e reajuste dos locais de armazenamento, sempre

que necessario.

Assim, e ap6s a implementacao deste plano de organizacio, o armazém de utensilios

ficou organizado conforme ilustrado na Figura 76.
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Figura 76 - Armazém de utensilios com placas sinaléticas indicativas do local correto de armazenamento

3. Armazenamento de embalagens:
Para proceder a organizacdo do armazém de embalagens, realizaram-se operacoes de

limpeza e ordenacdao do mesmo, e ainda a aplicacdo de placas de sinalética que

identificassem os produtos armazenados, para facilitar a identificacao dos mesmos.
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Também neste contexto, foi sugerida a aplicacdo de placas sinaléticas de acrilico, sendo
que a empresa se mostrou disponivel para esse investimento. Contudo, brevemente, as
instalacoes da empresa brevemente irdo ser alvo de uma reestruturacao, o que afetara o
armazém de embalagens. Por isso, assim que as alteracGes nesta zona estejam
concretizadas serdo entao aplicadas as placas definitivas, tendo neste momento sido
colocada provisoriamente a sinalética em papel para identificar os produtos, servindo

também de teste para verificar o sucesso da implementacao desta proposta.

A Figura 77 mostram o conjunto de imagens que ilustram o resultado final da aplicacao

desta medida implementada.
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Figura 77 - Armazém de embalagens apds implementacdo de propostas de melhoria
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Apés a implementacao das propostas apresentadas, foi realizada uma pequena reuniao
com os colaboradores da empresa com o intuito de apresentar as melhorias
implementadas, a importancia que as mesmas tém para o processo e a forma como
podem facilitar as suas tarefas do dia a dia. Esta reunido serviu também para explicar a
importancia da manutencdo da aplicacdo das mesmas, de forma que a melhoria seja

continua e os resultados sejam visiveis a curto e longo prazo.

De salientar que a empresa aceitou a implementacao destas propostas com bastante
entusiasmo, porque entenderam a importancia das mesmas para otimizar os seus
processos. Embora nem todas as propostas tenham sido implementadas durante a
realizacao desta dissertacao, a empresa pretende implementar as restantes propostas
brevemente, porque reconhece que irdo melhorar o desempenho dos seus processos

produtivos.
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Capitulo 6

Conclusoes

Neste capitulo apresentam-se as conclusoes ao trabalho desenvolvido, as limitac6es ao
seu desenvolvimento na totalidade, bem como as propostas de trabalhos futuros,
baseados em fatores que se identificaram ser pertinentes, para serem estudados de forma

mais aprofundada.

6.1 Conclusoes

Com as permanentes mudancas na sociedade, quer associadas a fatores econémicos,
sociais, ou relacionadas com as necessidades dos consumidores, os padrées de consumo
e de exigéncia por parte dos clientes estio em constante mutacdo. O que obriga as
empresas a adaptarem-se cada vez mais e melhor a competicao imposta pelos mercados,

para que nao fiquem para trads em comparagao com os Seus pares.

Estas formas de adaptacdo e de resposta as necessarias mudancas na capacidade e
qualidade de producao, passam muitas vezes pela implementacdo de novas praticas e
filosofias na gestao da empresa, sendo a Filosofia Lean um exemplo bem caracteristico
desta mudanca, e da forma, como esta pode de facto, trazer inimeros beneficios para a

empresa que a implemente.

Como apresentado ao longo desta dissertagao, a indtstria agroalimentar, é uma inddstria
com particularidades, e que exige o cumprimento rigoroso de inimeros requisitos, em

particular no que diz respeito a seguranca alimentar.

Para garantir a qualidade da producao no setor agroalimentar, surgiram as certificacoes
(especificas ou gerais), que permitem a uniformizacao de procedimentos e asseguram
que determinados parametros sdo cumpridos, permitindo assim garantir a qualidade
total da cadeia produtiva. Algumas destas certificacGes sdo obrigacoes leias, outras
facultativas, trazendo sempre mais valias para as empresas, por exemplo, em termos de
capacidade competitiva e de capacidade de penetracao em determinados mercados,

serem uma garantia de qualidade e exceléncia do produto que fornecem.
E é neste ponto que surge este trabalho, ou seja, pela percecao de que uma empresa que
possui determinadas certificagcoes, pode ja apresentar uma estrutura sélida, que numa

fase inicial de implementacao da Filosofia Lean na mesma, pode ser um facilitador. Ou
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seja, a empresa por cumprir previamente determinados requisitos, estd mais permeavel
(enquanto todo) a cumprir outros e a seguir loégicas e métodos da Filosofia, sendo assim
mais facil a sua implementacao, e consequente permanéncia como método de gestao.
Este trabalho, também pretende tentar desmistificar a crenca, que muitas vezes existe
por parte da gestao das empresas, que a aplicacdo de Ferramentas Lean na gestao das
mesmas é dispendiosa, complexa, e pode trazer inimeros problemas ao desempenho da
mesma. As propostas apresentadas demonstram o contrario, tanto em termos de custos

como de facilidade de implementacao.

A base de trabalho para a parte pratica desta dissertacdo assentou em determinados
parametros do artigo “Lean 6S in Food Production: HACCP as a Benchmark for the
Sixth S Safety” (Dominguez et al., 2021), que apresentou uma proposta de ferramenta
6S-HACCP, que consiste em adicionar um sexto “S” a metodologia 5S da Filosofia Lean,
através da qual é possivel classificar, organizar, limpar, padronizar e sustentar um
ambiente de trabalho produtivo. Este sexto “S”, refere-se a seguranca alimentar, que é

um requisito obrigatorio para industrias do setor agroalimentar.

Foi desenvolvida uma checklist com base na tabela proposta por Dominguez et al. (2021),
com as etapas de implementacao da metodologia 6S-HACCP. Os requisitos pensados
para esta verificacdo foram ainda adaptados para o tipo de induastria em estudo, e para
as necessidades da mesma. Esta checklist teve como objetivo avaliar, através dos seus
varios pontos, se existe a possibilidade de facilitar a implementacao da Filosofia Lean

numa organizacao.

Apoés o preenchimento das quatro checklists para verificar o cumprimento de requisitos
(uma para cada estado do produto dentro das instalacoes) foi possivel analisar e tratar
as informacdes recolhidas com o preenchimento das mesmas. Sendo elas, os parametros
cumpridos, e ndo cumpridos, e através dos mesmos propor propostas de melhoria (dos
ndo cumpridos) e analisar se de facto, a certificagio HACCP é um facilitador para a

implementacao da Filosofia Lean nas empresas que a possuem.

Foram apresentadas 14 propostas de melhoria, sendo estas enquadradas nos 5 sensos da
metodologia “55” que serve de base a metodologia 6S-HACCP utilizada para realizar este
estudo. Sendo que o senso referente a “seguranca alimentar” nao foi contemplando, pois
este é cumprido na totalidade pela empresa, por se tratar de um requisito legal que

assegura o desenvolvimento das atividades da mesma.
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Quanto a implementacdo das propostas de melhoria apresentadas, foram
implementadas as propostas 7 e 10, as duas associadas ao senso da organizacao (seiton)
sendo que a primeira diz respeito a condi¢es ergondmicas de trabalho, e a segunda a

organizacao propiamente dita do espaco e de materiais.

Apobs a implementacao destas propostas, procedeu-se a realizacdo de uma visita a
empresa para verificar a manutencao da aplicacao das propostas, verificando-se que as
mesmas estavam a ser mantidas, e o feedback obtido por parte da gestao e de alguns
colaboradores, é de que as pequenas mudancas introduzidas estavam efetivamente a ter
repercussao positivas, e que melhoram em parte as tarefas associadas. Sendo o balanco,
feito pela gestao positivo, estando motivada para proceder a implementacao das outras

propostas apresentadas.

Por fim, e respondendo ao principal objetivo desta dissertacao que se referia a avaliacao
da possibilidade de uma implementacao mais facilitada ou nao da Filosofia Lean numa
empresa do setor alimentar, que tenha implementadas certificacoes especificas, é
possivel concluir que sim. Sendo esta resposta suportada pelos dados que se apresentam

de seguida.

Analisando a Tabela 12 (nimero de parametros cumpridos ou ndo das checklist
desenvolvida), é possivel observar que num total de 57 parametros que compunham a
checklist de verificacdo que relacionava todos os fatores necessarios para a avaliacao do
objetivo proposto, 42 desses mesmos parametros sao cumpridos e 15, por oposi¢ao, nao
o sdo. Ou seja, existe uma percentagem de 73,7% de parametros cumpridos, e nao

cumpridos de 26,3%.

Com estes valores, é possivel concluir que de facto, uma empresa que possui certificacoes
especificas, neste caso o HACCP (de caracter obrigatério) e o selo MSC (caracter
voluntario), tem mais facilidade em implementar a Filosofia Lean na sua organizagao se
assim o desejar, podendo alcancar niveis de produtividade mais elevados, atingindo o

desperdicio zero, e agregando valor aos seus produtos.

Pode ainda concluir-se que colocando na pratica o modelo proposto por Dominguez et
al., 2021 da metodologia 6S-HACCP, este ¢ valido, e foram obtidas evidéncias claras da
exequibilidade da sua implementacdo na empresa em estudo Sacarema — Inddstrias

Alimentares, Lda...
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Os objetivos propostos (geral e especificos) foram cumpridos quase na sua totalidade,
ficando pendente a implementacao das restantes 12 propostas de melhoria, que devido a
limitacao temporal imposta para o desenvolvimento desta dissertacao e a reestruturacao

das infraestruturas da empresa nao foram implementadas.

Por fim, espera-se com esta dissertacdo ter contribuido um avanco no conhecimento

sobre os beneficios da implementacao da Filosofia Lean nas industrias Agroalimentares.

6.2 Limitacoes

Neste trabalho, inicialmente, e ainda na componente teodrica do trabalho, uma das
principais limita¢Ges encontradas, foi a falta de informacdo encontrada na literatura
existente no ambito do Lean aplicado ao setor agroalimentar, mais propriamente no

setor das pescas.

Posteriormente, e na parte pratica do trabalho, as dificuldades sentidas foram a
impossibilidade de implementar todas as propostas de melhoria apresentadas, nao
sendo assim possivel analisar os resultados que se iriam obter com a sua implementacao

na totalidade.

6.3 Propostas de Trabalhos Futuros

O desenvolvimento de um trabalho, traz sempre fatores e conceitos que devem ser
estudados de forma mais profunda, dando origem a novas perguntas, e novas ideias.
Desta forma, existem algumas propostas de trabalhos futuros, ou linhas de investigacao

futuras que surgem como consequéncia deste trabalho, e da pesquisa desenvolvida.
Uma das propostas, é proceder a implementacdo das outras propostas de melhoria
propostas, uma vez que neste trabalho foram apenas implementadas 2 delas, que se

traduzem em quatro acoes de melhoria.

Outra proposta, é o estudo da implementacao de outras ferramentas Lean na industria

agroalimentar, dada a relevancia desta industria.
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Anexo 1

Checklist 1 (Estado - Congelado) levantamento de cuamprimento de requisitos (Adaptado

de: Dominguez et al., 2021)

Requisito Cumpre? ‘ Observacoes ‘
1.1 A empresa identifica o setor em que se insere (produgio v ManualzlgACCP )
- primaria, secundario ou setor de servigos)? Manual MSC — 1.
k> 1.2 A empresa define o tipo de produtos que Manual HACCP -
= produz/comercializa? v 2.3
..g Manual MSC - 1.
g 1.3 A empresa define o seu pablico-alvo? v Manual MSC - 2.
) .
g Manual Pré-
= 1.4 A empresa define os seus clientes colaterais? v Requisitos
=3 HACCP - 5.
o
g 1.5 A empresa define os seus fornecedores? v Manual MSC — 1.
% 1.6 A empresa estabelece canais de comunicacio sélidos com v Informacao obtida
i todos os stakeholders? na empresa *
=
° 1.7 S3o realizadas reunides para a definicdo concreta e clara X Informacao obtida
= da estratégia global da empresa? na empresa *
33
-E 1.8 E avaliada a adequacdo nutricional do produto de acordo v Informacao obtida
o com os regulamentos (Regulamento da UE 1924/2006)? na empresa *
- . .
« 1.9 Quandoo IA)roduto é em'ba}lad.O, a _embalagem é adequada Informacdo obtida
= para manté-lo em condig¢Ges ideais durante o tempo v "
S . ! na empresa
= previsto até ao seu consumo?
1.10 A rotulagem é precisa e estd em conformidade com os v Informacao obtida
regulamentos aplicaveis? na empresa *
2.1 A equipa de gestdo conhece os principios da Filosofia X Informacao obtida
. Lean? na empresa *
a=] . ~ . . ~ ~ .
Y 2.2 A equipa de gestdo mostrar interesse na implementacgio v Informacao obtida
b= dos principios da Filosofia Lean? na empresa *
=]
= 2.3 A equipa de gestdo define as politicas e objetivos da v Manual HACCP-
< empresa? 2.2
)]
g =) 2.4 A gestdo nomeia um ou mais especialistas em seguranga v Manual HACCP-
& zg alimentar? 4.2
Yo
= 2.5 A gestdo estabelece a estrutura organizacional da empresa ~ .
Yo . Informacao obtida
-] com responsaveis de cada departamento para a X "
? o OB 5 na empresa
28 comunicacao interna?
opmi
E g. 2.6 A gestdo estabelece procedimentos de comunicacao X Informacao obtida
8 interna e externa com fornecedores e clientes? na empresa *
g 2.7 A gestdo participa no planeamento de produtos e X Informacao obtida
9 processos? na empresa *
ol
® 2.8 A gestlo realiza caminhadas Gemba periodicamente com v /X Informacao obtida
= ou sem profissionais Lean? na empresa *
= . ~ .
2.9 A empresa estabelece e define os recursos materiais e v Informacao obtida
humanos necessarios para o processo? na empresa *
a0 Manual HACCP/
n-E . Manual Pré-
8 4.8 { 3.1 O HACCP esta implementado? v .
B 5 Requisitos
HACCP
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3.2S30 postas em pratica medidas de protecio dos
trabalhadores?

Manual Pré-
Requisitos
HACCP - 4.3.3*

3.3S30 definidas medidas que evitam a contaminacao
deliberada da empresa?

Manual HACCP/
Manual Pré-
Requisitos
HACCP

3.4 Os funcionarios e os visitantes sdo identificados?

Manual Pré-
Requisitos
HACCP - 3.2

3.5 0 planeamento do espago é efetuado de acordo com o
estudo de proximidades (com clientes, fornecedores,
transportes, recursos naturais, etc.)?

Informagéao obtida
na empresa *

3.60 espaco tem o tamanho necessario que permita a
realizac@o das operacgdes sem obstaculos?

Informagéao obtida
na empresa *

3.7 Estao previstas salas diferentes para as operag¢oes conforme
previsto na legislagao?

Manual Pré-
Requisitos
HACCP

3.8 A distribuicdo do espaco permite o fluxo de pessoas,
produtos e residuos sem contaminagao cruzada?

Manual Pré-
Requisitos
HACCP

3.9As areas de rececdo e expedigdo sdo independentes e
permitem a carga e descarga de mercadoria?

Informacao obtida
na empresa *

3.10 A empresa determina o consumo (4gua, eletricidade e
gas) previsivel e a reserva adequada que cubra as
necessidades até a aplicacao do plano de emergéncia?

Informacgéao obtida
na empresa *

3.11 As instalacoes de agua, eletricidade e gis cumprem as
medidas de seguranca regulamentadas (incluindo
equipamentos de protecdo contra incéndio)?

Informacao obtida
na empresa *

3.12 Sao considerados os equipamentos necessarios, a sua
vida 1til e a manutencao inerente?

Informacéao obtida
na empresa *

3.13 E definido um responsével pela manutencio dos
equipamentos?

Informacéao obtida
na empresa *

3.14 Os equipamentos necessirios cumprem os requisitos
legais sobre os materiais em contacto com alimentos de
acordo com o material em questdo (Regulamento da Unido
Europeia 1935/2004)?

Informacao obtida
na empresa *

3.15 A empresa cumpre o pré-requisito HACCP-limpeza e
desinfecao?

Manual Pré-
Requisitos
HACCP- 4.3.

3.16 A empresa cumpre o pré-requisito HACCP-desinfecao
e controlo de pragas?

Manual Pré-
Requisitos
HACCP- 6.

3.17 A empresa cumpre o pré-requisito HACCP-higiene
pessoal?

Manual Pré-
Requisitos
HACCP- 3.2

3.18 A empresa cumpre o pré-requisito HACCP-controlo de
agua?

Manual Pré-
Requisitos
HACCP- 8.1.3

3.19 A empresa cumpre o pré-requisito HACCP-
desperdicio?

Manual Pré-
Requisitos
HACCP- 5.

3.20 Os locais de trabalho estdo equipados com os
equipamentos e utensilios necessarios para as tarefas a
realizar?

Informagcdao obtida
na empresa *
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3.21  As silhuetas dos utensilios estdo marcadas de forma a

Informacao obtida

evidenciar a auséncia das mesmas? X na empresa *
Manual Pré-
3.22 O principio FIFO é respeitado? v/X Requisitos
HACCP-7.2.3*
. Manual Pré-
3.23 Aquando da necessidade do controlo de temperatura v Requisitos
. . . i o
os compartimentos possuem sistemas do tipo Poka-Yoke? HACCP- 7.2
3.24  Existe um procedimento de trabalho documentado das X Informagao obtida
etapas de cada processo? na empresa *
3.25 E efetuada a rastreabilidade de:
3.25.1 - ]:imbalagem e rotulagem de produtos v Manual Pré-
alimentares? Requisitos
3.25.2 - Transporte e entrega? v HACCP- 11.
3.25.3 - Instrucdes em caso de crise ou emergéncia? v
3.26 'Estao previstas acoes corretivas para O processo € Informagiio obtida
destino dos produtos afetados (reprocessamento, v %
- T na empresa
transformacao ou eliminac¢io)?
, . . ~ . - Manual Pré-
3.27  Esta prevista a calibracdo dos sistemas de medicao v Requisitos
i 2
(para todo o tipo de controlos)? HACCP- 9.
3.28  Esta prevista a supervisdo periddica e verificacdo do X Informacgao obtida
trabalho por pessoal competente? na empresa *
3.29  Os documentos sao controlados e estdo disponiveis, v Informacgao obtida
implementados e atualizados? na empresa *
3.30 Os documentos sdo legiveis, identificados e v Informacgao obtida
recuperaveis? na empresa *
4.1 Deve ser planeada formacao em:
" Manual Pré-
% g 4.1.1 - Seguranca alimentar; v Requisitos
] HACCP- 10.
s E
@ = . . z :
8 an) 4.1.2 - TFilosofia Lean; X Informagéio ObEda
= na empresa
{4 ©
7] ~ .
g 5 4.1.3 - Organizacdo da empresa e procedimentos; X Informagéio obEda
S 2 na empresa
- Manual Pré-
4.1.4 - Normas de segurancga; v Requisitos
HACCP- 10.
=
;!
8« 5.1 Sdo estabelecidos grupos Kaizen, bem como X Informacao obtida
:7'; S concelheiros de cada grupo? na empresa *
Q
E7
<z
A e
S| =
3 5.2 Sao definidos gestores Kaizen? X Informagdo obEda
= na empresa
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Anexo 2

Checklist 2 (Estado — Salgado verde) levantamento de cumprimento de requisitos

(Adaptado de: Dominguez et al., 2021)

Requisito Cumpre? ‘ Observacoes ‘
1.1 A empresa identifica o setor em que se insere (producao v ManualzlgACCP )
- primaéria, secundério ou setor de servigos)? Manual MSC — 1.
k> 1.2 A empresa define o tipo de produtos que Manual HACCP -
= produz/comercializa? v 2.3
..g Manual MSC - 1.
g 1.3 A empresa define o seu pablico-alvo? v Manual MSC - 2.
) .
g Manual Pré-
= 1.4 A empresa define os seus clientes colaterais? v Requisitos
=3 HACCP - 5.
o
g 1.5 A empresa define os seus fornecedores? v Manual MSC — 1.
% 1.6 A empresa estabelece canais de comunicacio sélidos com v Informacao obtida
i todos os stakeholders? na empresa *
=
° 1.7 S3o realizadas reunides para a definicdo concreta e clara X Informacao obtida
= da estratégia global da empresa? na empresa *
33
-E 1.8 E avaliada a adequacdo nutricional do produto de acordo v Informacao obtida
o com os regulamentos (Regulamento da UE 1924/2006)? na empresa *
- . .
« 1.9 Quandoo Eroduto é em'ba}lad.O, a _embalagem é adequada Informacdo obtida
= para manté-lo em condig¢Ges ideais durante o tempo v "
S . ! na empresa
= previsto até ao seu consumo?
1.10 A rotulagem é precisa e estd em conformidade com os v Informacao obtida
regulamentos aplicaveis? na empresa *
2.1 A equipa de gestdo conhece os principios da Filosofia X Informacao obtida
. Lean? na empresa *
a=] . ~ . . ~ ~ .
Y 2.2 A equipa de gestdo mostrar interesse na implementacgio v Informacao obtida
b= dos principios da Filosofia Lean? na empresa *
=]
= 2.3 A equipa de gestdo define as politicas e objetivos da v Manual HACCP-
< empresa? 2.2
)]
g =) 2.4 A gestdo nomeia um ou mais especialistas em seguranga v Manual HACCP-
& zg alimentar? 4.2
Yo
= 2.5 A gestdo estabelece a estrutura organizacional da empresa ~ .
v 9 . Informacao obtida
-] com responsaveis de cada departamento para a X "
? o OB 5 na empresa
28 comunicacao interna?
opmi
E g. 2.6 A gestdo estabelece procedimentos de comunicacao X Informacao obtida
8 interna e externa com fornecedores e clientes? na empresa *
g 2.7 A gestdo participa no planeamento de produtos e X Informacao obtida
9 processos? na empresa *
ol
® 2.8 A gestlo realiza caminhadas Gemba periodicamente com v /X Informacao obtida
= ou sem profissionais Lean? na empresa *
= . ~ .
2.9 A empresa estabelece e define os recursos materiais e v Informacao obtida
humanos necessarios para o processo? na empresa *
8w Manual HACCP/
A g 3.1 O HACCP est4 implementado? v Manual Pré-
B 5 Requisitos
HACCP
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3.2S30 postas em pratica medidas de protecio dos

Manual Pré-

v/X Requisitos
9
trabalhadores? HACCP — 4.3.3 *
Manual HACCP/
3.3S30 definidas medidas que evitam a contaminacao v Manual Pré-
deliberada da empresa? Requisitos
HACCP
Manual Pré-
3.4 Os funcionarios e os visitantes sdo identificados? v Requisitos
HACCP - 3.2
3.5 O planeamento ('10 _espago € efetuafio de acordo com o Informacio obtida
estudo de proximidades (com clientes, fornecedores, 4 "
. na empresa
transportes, recursos naturais, etc.)?
3.60 espaco tem o tamanho necessirio que permita a v Informacao obtida
realizacao das operagoes sem obstaculos? na empresa *
3.7 Estao previstas salas diferentes para as operag¢oes conforme v NII{aem:fillifg:_
previsto na legislagao? H(}XC CP
e . Manual Pré-
3.8 A distribuicdo do espaco permite o fluxo de pessoas, v Requisitos
produtos e residuos sem contaminagao cruzada? H%XCCP
3.9As areas de rececdo e expedicio sdo independentes e v Informacao obtida
permitem a carga e descarga de mercadoria? na empresa *
3.10 A empresa determina o consumo (4gua, eletricidade e ~ .
, s Informacgéao obtida
gas) previsivel e a reserva adequada que cubra as X "
. . Lo A na empresa
necessidades até a aplicacdo do plano de emergéncia?
3.11 _As instalacOes de agua, eletricidade e gas cumprem as Informagio obtida
medidas de seguranca regulamentadas (incluindo v %
. ~ R na empresa
equipamentos de protecdo contra incéndio)?
3.12 Sao considerados os equipamentos necessarios, a sua v Informacéao obtida
vida 1til e a manutencao inerente? na empresa *
3.13 E definido um responsével pela manutencio dos v Informacéao obtida
equipamentos? na empresa *
3.14 Os equipamentos necessirios cumprem os requisitos
legais sobre os materiais em contacto com alimentos de v Informacao obtida
acordo com o material em questao (Regulamento da Unido na empresa *
Europeia 1935/2004)?
. .. . Manual Pré-
3.15 A empresa cumpre o pré-requisito HACCP-limpeza e v Requisi
desinfecao? equisitos
’ HACCP- 4.3.
. .. . ~ Manual Pré-
3.16 A empresa cumpre o pré-requisito HACCP-desinfecao v Requisitos
2
e controlo de pragas? HACCP- 6.
. . . .. Manual Pré-
3.17 s (ﬁﬂ ;smpresa cumpre o pré-requisito HACCP-higiene v Requisitos
p ' HACCP- 3.2
. .. Manual Pré-
3.18  Aempresa cumpre o pré-requisito HACCP-controlo de v ..
Aoua? Requisitos
gua: HACCP- 8.1.3
3.19 A empresa cumpre o pré-requisito HACCP- v l\/ll{anuz‘il ‘Pre—
desperdicio? equisttos
: HACCP- 5.
3.20 Os locais de trabalho estdo equipados com os ~ .
. P L Informagcdao obtida
equipamentos e utensilios necessarios para as tarefas a v

realizar?

na empresa *
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3.21  Assilhuetas dos utensilios estdo marcadas de forma a

Informacao obtida

evidenciar a auséncia das mesmas? X na empresa *
Manual Pré-
3.22 O principio FIFO é respeitado? v/X Requisitos
HACCP-7.2.3*
. Manual Pré-
3.23 Aquando da necessidade do controlo de temperatura v Requisitos
. . . i o
os compartimentos possuem sistemas do tipo Poka-Yoke? HACCP- 7.2
3.24  Existe um procedimento de trabalho documentado das X Informagao obtida
etapas de cada processo? na empresa *
3.25 E efetuada a rastreabilidade de:
3.25.1 - ]:imbalagem e rotulagem de produtos v Manual Pré-
alimentares? Requisitos
3.25.2 - Transporte e entrega? 4 HACCP- 11.
3.25.3 - Instrucdes em caso de crise ou emergéncia? v
3.26 'Estao previstas acoes corretivas para O processo e Informacio obtida
destino dos produtos afetados (reprocessamento, v %
- o na empresa
transformacao ou eliminac¢io)?
, . . ~ . - Manual Pré-
3.27  Esta prevista a calibracdo dos sistemas de medicao v Requisitos
i ?
(para todo o tipo de controlos)? HACCP- 9.
3.28  Esta prevista a supervisdo periddica e verificacdo do X Informacgao obtida
trabalho por pessoal competente? na empresa *
3.29  Os documentos sdo controlados e estdo disponiveis, v Informacao obtida
implementados e atualizados? na empresa *
3.30 Os documentos sdo legiveis, identificados e v Informacgao obtida
recuperaveis? na empresa *
4.1 Deve ser planeada formacao em:
" Manual Pré-
% g 4.1.1 - Seguranca alimentar; v Requisitos
] HACCP- 10.
l% g Inf 4o obtid
8 ani 4.1.2 - Filosofia Lean; X niormacgao o *1 a
- na empresa
{4 ©
7] ~ .
g 5 4.1.3 - Organizacdo da empresa e procedimentos; X Informagéio obEda
8 g na empresa
- Manual Pré-
4.1.4 - Normas de segurancga; v Requisitos
HACCP- 10.
o w | 51 S3o estabelecidos grupos Kaizen, bem como X Informacao obtida
1S £ concelheiros de cada grupo? na empresa *
EE
ek :
= g ,.g 5.2 Sao definidos gestores Kaizen? X Informacao obtida

na empresa *
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Anexo 3

Checklist 3 (Estado — Salgado seco) levantamento de cumprimento de requisitos

(Adaptado de: Dominguez et al., 2021)

Requisito Cumpre? ‘ Observacoes ‘
1.1 A empresa identifica o setor em que se insere (producao v ManualzlgACCP )
- primaéria, secundério ou setor de servigos)? Manual MSC — 1.
k> 1.2 A empresa define o tipo de produtos que Manual HACCP -
= produz/comercializa? v 2.3
..g Manual MSC - 1.
g 1.3 A empresa define o seu pablico-alvo? v Manual MSC - 2.
) .
g Manual Pré-
= 1.4 A empresa define os seus clientes colaterais? v Requisitos
=3 HACCP - 5.
o
g 1.5 A empresa define os seus fornecedores? v Manual MSC — 1.
% 1.6 A empresa estabelece canais de comunicacio sélidos com v Informacao obtida
i todos os stakeholders? na empresa *
=
° 1.7 S3o realizadas reunides para a definicdo concreta e clara X Informacao obtida
= da estratégia global da empresa? na empresa *
33
-E 1.8 E avaliada a adequacdo nutricional do produto de acordo v Informacao obtida
o com os regulamentos (Regulamento da UE 1924/2006)? na empresa *
- . .
« 1.9 Quandoo IA)roduto é em'biilad.o, a _embalagem é adequada Informacdo obtida
= para manté-lo em condig¢Ges ideais durante o tempo v "
S . ! na empresa
= previsto até ao seu consumo?
1.10 A rotulagem é precisa e estd em conformidade com os v Informacao obtida
regulamentos aplicaveis? na empresa *
2.1 A equipa de gestdo conhece os principios da Filosofia X Informacao obtida
. Lean? na empresa *
a=] . ~ . . ~ ~ .
Y 2.2 A equipa de gestdo mostrar interesse na implementacgio v Informacao obtida
b= dos principios da Filosofia Lean? na empresa *
=]
= 2.3 A equipa de gestdo define as politicas e objetivos da v Manual HACCP-
< empresa? 2.2
)]
g =) 2.4 A gestdo nomeia um ou mais especialistas em seguranga v Manual HACCP-
& zg alimentar? 4.2
Yo
= 2.5 A gestdo estabelece a estrutura organizacional da empresa ~ .
v 9 . Informacao obtida
-] com responsaveis de cada departamento para a X "
? o OB 5 na empresa
28 comunicacao interna?
opmi
E g. 2.6 A gestdo estabelece procedimentos de comunicacao X Informacao obtida
8 interna e externa com fornecedores e clientes? na empresa *
g 2.7 A gestdo participa no planeamento de produtos e X Informacao obtida
9 processos? na empresa *
ol
® 2.8 A gestlo realiza caminhadas Gemba periodicamente com v /X Informacao obtida
= ou sem profissionais Lean? na empresa *
= . ~ .
2.9 A empresa estabelece e define os recursos materiais e v Informacao obtida
humanos necessarios para o processo? na empresa *
8w Manual HACCP/
A g 3.1 O HACCP est4 implementado? v Manual Pré-
B 5 Requisitos
HACCP
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3.2S30 postas em pratica medidas de protecio dos

Manual Pré-

v/X Requisitos
9
trabalhadores? HACCP — 4.3.3 *
Manual HACCP/
3.3S30 definidas medidas que evitam a contaminacao v Manual Pré-
deliberada da empresa? Requisitos
HACCP
Manual Pré-
3.4 Os funcionarios e os visitantes sdo identificados? v Requisitos
HACCP - 3.2
3.5 O planeamento ('10 _espago € efetuafio de acordo com o Informacio obtida
estudo de proximidades (com clientes, fornecedores, 4 "
. na empresa
transportes, recursos naturais, etc.)?
3.60 espaco tem o tamanho necessirio que permita a v Informacao obtida
realizacao das operagoes sem obstaculos? na empresa *
3.7 Estao previstas salas diferentes para as operag¢oes conforme v NII{aem:fillifg:_
previsto na legislagao? H(}XC CP
e . Manual Pré-
3.8 A distribuicdo do espaco permite o fluxo de pessoas, v Requisitos
produtos e residuos sem contaminagao cruzada? H%XCCP
3.9As areas de rececdo e expedicio sdo independentes e v Informacao obtida
permitem a carga e descarga de mercadoria? na empresa *
3.10 A empresa determina o consumo (4gua, eletricidade e ~ .
, s Informacgéao obtida
gas) previsivel e a reserva adequada que cubra as X "
. . Lo A na empresa
necessidades até a aplicacdo do plano de emergéncia?
3.11 _As instalacOes de agua, eletricidade e gas cumprem as Informagio obtida
medidas de seguranca regulamentadas (incluindo v %
. ~ R na empresa
equipamentos de protecdo contra incéndio)?
3.12 Sao considerados os equipamentos necessarios, a sua v Informacéao obtida
vida 1til e a manutencao inerente? na empresa *
3.13 E definido um responsével pela manutencio dos v Informacéao obtida
equipamentos? na empresa *
3.14 Os equipamentos necessirios cumprem os requisitos
legais sobre os materiais em contacto com alimentos de v Informacao obtida
acordo com o material em questao (Regulamento da Unido na empresa *
Europeia 1935/2004)?
. .. . Manual Pré-
3.15 A empresa cumpre o pré-requisito HACCP-limpeza e v Requisi
desinfecao? equisitos
’ HACCP- 4.3.
. .. . ~ Manual Pré-
3.16 A empresa cumpre o pré-requisito HACCP-desinfecao v Requisitos
2
e controlo de pragas? HACCP- 6.
. . . .. Manual Pré-
3.17 s (ﬁﬂ ;smpresa cumpre o pré-requisito HACCP-higiene v Requisitos
p ' HACCP- 3.2
. .. Manual Pré-
3.18  Aempresa cumpre o pré-requisito HACCP-controlo de v ..
Aoua? Requisitos
gua: HACCP- 8.1.3
3.19 A empresa cumpre o pré-requisito HACCP- v l\/ll{anuz‘il ‘Pre—
desperdicio? equisttos
: HACCP- 5.
3.20 Os locais de trabalho estdo equipados com os ~ .
. P L Informagcdao obtida
equipamentos e utensilios necessarios para as tarefas a v

realizar?

na empresa *
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3.21  Assilhuetas dos utensilios estdo marcadas de forma a

Informacao obtida

evidenciar a auséncia das mesmas? X na empresa *
Manual Pré-
3.22 O principio FIFO é respeitado? v/X Requisitos
HACCP-7.2.3*
. Manual Pré-
3.23 Aquando da necessidade do controlo de temperatura v Requisitos
. . . i o
os compartimentos possuem sistemas do tipo Poka-Yoke? HACCP- 7.2
3.24  Existe um procedimento de trabalho documentado das X Informagao obtida
etapas de cada processo? na empresa *
3.25 E efetuada a rastreabilidade de:
3.25.1 - ]:imbalagem e rotulagem de produtos v Manual Pré-
alimentares? Requisitos
3.25.2 - Transporte e entrega? v HACCP- 11.
3.25.3 - Instrucdes em caso de crise ou emergéncia? v
3.26 'Estao previstas acoes corretivas para O processo e Informacio obtida
destino dos produtos afetados (reprocessamento, v %
- T na empresa
transformacao ou eliminac¢io)?
, . . ~ . - Manual Pré-
3.27  Esta prevista a calibracdo dos sistemas de medicao v Requisitos
i ?
(para todo o tipo de controlos)? HACCP- 9.
3.28  Esta prevista a supervisdo periddica e verificacdo do X Informacgao obtida
trabalho por pessoal competente? na empresa *
3.29  Os documentos sao controlados e estdo disponiveis, v Informacgao obtida
implementados e atualizados? na empresa *
3.30 Os documentos sdo legiveis, identificados e v Informacgao obtida
recuperaveis? na empresa *
4.1 Deve ser planeada formacao em:
" Manual Pré-
% g 4.1.1 - Seguranca alimentar; v Requisitos
] HACCP- 10.
s E
@ = . . 5 :
8 ani 4.1.2 - Filosofia Lean; X Informagéio ObEda
= na empresa
{4 ©
7] ~ .
g 5 4.1.3 - Organizacdo da empresa e procedimentos; X Informagéio obEda
8 g na empresa
- Manual Pré-
4.1.4 - Normas de segurancga; v Requisitos
HACCP- 10.
° w 5.1 Sdo estabelecidos grupos Kaizen, bem como X Informacao obtida
4'S 8 concelheiros de cada grupo? na empresa *
958
ot U
-
HE o Informacdo obtida
< 5.2 Sao definidos gestores Kaizen? X

na empresa *
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Anexo 4

Checklist 4 (Estado — Embalamento) levantamento de cumprimento de requisitos

(Adaptado de: Dominguez et al., 2021)

Requisito Cumpre? ‘ Observacoes ‘
1.1 A empresa identifica o setor em que se insere (producao v ManualzlgACCP )
- primaéria, secundério ou setor de servigos)? Manual MSC — 1.
k> 1.2 A empresa define o tipo de produtos que Manual HACCP -
= produz/comercializa? v 2.3
..g Manual MSC - 1.
g 1.3 A empresa define o seu pablico-alvo? v Manual MSC - 2.
) .
g Manual Pré-
= 1.4 A empresa define os seus clientes colaterais? v Requisitos
=3 HACCP - 5.
o
g 1.5 A empresa define os seus fornecedores? v Manual MSC — 1.
% 1.6 A empresa estabelece canais de comunicacio sélidos com v Informacao obtida
i todos os stakeholders? na empresa *
=
° 1.7 S3o realizadas reunides para a definicdo concreta e clara X Informacao obtida
= da estratégia global da empresa? na empresa *
33
-E 1.8 E avaliada a adequacdo nutricional do produto de acordo v Informacao obtida
&) com os regulamentos (Regulamento da UE 1924/2006)? na empresa *
- . .
« 1.9 Quandoo IA)roduto é em'ba}lad.O, a _embalagem é adequada Informacdo obtida
= para manté-lo em condig¢Ges ideais durante o tempo v "
S . ! na empresa
= previsto até ao seu consumo?
1.10 A rotulagem é precisa e estd em conformidade com os v Informacao obtida
regulamentos aplicaveis? na empresa *
2.1 A equipa de gestdo conhece os principios da Filosofia X Informacao obtida
. Lean? na empresa *
= . ~ . . ~ ~ .
Y 2.2 A equipa de gestdo mostrar interesse na implementacgio v Informacao obtida
b= dos principios da Filosofia Lean? na empresa *
=]
= 2.3 A equipa de gestdo define as politicas e objetivos da v Manual HACCP-
< empresa? 2.2
)]
g =) 2.4 A gestdo nomeia um ou mais especialistas em seguranga v Manual HACCP-
= ’g alimentar? 4-2
Yo
=ooh 2.5 A gestdo estabelece a estrutura organizacional da empresa ~ .
Yo . Informacao obtida
-] com responsaveis de cada departamento para a X "
? o OB 5 na empresa
28 comunicacao interna?
opmi
E g. 2.6 A gestdo estabelece procedimentos de comunicacao X Informacao obtida
8 interna e externa com fornecedores e clientes? na empresa *
g 2.7 A gestdo participa no planeamento de produtos e X Informacao obtida
9 processos? na empresa *
ol
® 2.8 A gestlo realiza caminhadas Gemba periodicamente com v /X Informacao obtida
= ou sem profissionais Lean? na empresa *
= . ~ .
2.9 A empresa estabelece e define os recursos materiais e v Informacao obtida
humanos necessarios para o processo? na empresa *
8w Manual HACCP/
A g 3.1 O HACCP est4 implementado? v Manual Pré-
B 5 Requisitos
HACCP
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3.2S30 postas em pratica medidas de protecio dos
trabalhadores?

Manual Pré-
Requisitos
HACCP - 4.3.3*

3.3S30 definidas medidas que evitam a contaminacao
deliberada da empresa?

Manual HACCP/
Manual Pré-
Requisitos
HACCP

3.4 Os funcionarios e os visitantes sdo identificados?

Manual Pré-
Requisitos
HACCP - 3.2

3.5 0 planeamento do espago é efetuado de acordo com o
estudo de proximidades (com clientes, fornecedores,
transportes, recursos naturais, etc.)?

Informagéao obtida
na empresa *

3.60 espaco tem o tamanho necessario que permita a
realizacao das operagoes sem obstaculos?

Informagéao obtida
na empresa *

3.7 Estao previstas salas diferentes para as operag¢oes conforme
previsto na legislagao?

Manual Pré-
Requisitos
HACCP

3.8 A distribuicdo do espaco permite o fluxo de pessoas,
produtos e residuos sem contaminagao cruzada?

Manual Pré-
Requisitos
HACCP

3.9As areas de rececdo e expedigdo sdo independentes e
permitem a carga e descarga de mercadoria?

Informacao obtida
na empresa *

3.10 A empresa determina o consumo (4gua, eletricidade e
gas) previsivel e a reserva adequada que cubra as
necessidades até a aplicacao do plano de emergéncia?

Informacgéao obtida
na empresa *

3.11 As instalacoes de agua, eletricidade e gis cumprem as
medidas de seguranca regulamentadas (incluindo
equipamentos de protecdo contra incéndio)?

Informacao obtida
na empresa *

3.12 Sao considerados os equipamentos necessarios, a sua
vida 1til e a manutencao inerente?

Informacéao obtida
na empresa *

3.13 E definido um responsével pela manutencio dos
equipamentos?

Informacéao obtida
na empresa *

3.14 Os equipamentos necessirios cumprem os requisitos
legais sobre os materiais em contacto com alimentos de
acordo com o material em questao (Regulamento da Unido
Europeia 1935/2004)?

Informacao obtida
na empresa *

3.15 A empresa cumpre o pré-requisito HACCP-limpeza e
desinfecao?

Manual Pré-
Requisitos
HACCP- 4.3.

3.16 A empresa cumpre o pré-requisito HACCP-desinfecao
e controlo de pragas?

Manual Pré-
Requisitos
HACCP- 6.

3.17 A empresa cumpre o pré-requisito HACCP-higiene
pessoal?

Manual Pré-
Requisitos
HACCP- 3.2

3.18  Aempresa cumpre o pré-requisito HACCP-controlo de
agua?

Manual Pré-
Requisitos
HACCP- 8.1.3

3.19 A empresa cumpre o pré-requisito HACCP-
desperdicio?

Manual Pré-
Requisitos
HACCP- 5.

3.20 Os locais de trabalho estdo equipados com os
equipamentos e utensilios necessarios para as tarefas a
realizar?

Informagcdao obtida
na empresa *
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3.21  Assilhuetas dos utensilios estdo marcadas de forma a

Informacao obtida

evidenciar a auséncia das mesmas? X na empresa *
Manual Pré-
3.22 O principio FIFO é respeitado? v/X Requisitos
HACCP-7.2.3*
. Manual Pré-
3.23 Aquando da necessidade do controlo de temperatura v Requisitos
. . . i o
os compartimentos possuem sistemas do tipo Poka-Yoke? HACCP- 7.2
3.24  Existe um procedimento de trabalho documentado das X Informagao obtida
etapas de cada processo? na empresa *
3.25 E efetuada a rastreabilidade de:
3.25.1 - Embalagem e rotulagem de produtos v Manual Pré-
alimentares? Requisitos
3.25.2 - Transporte e entrega? 4 HACCP- 11.
3.25.3 - Instrucdes em caso de crise ou emergéncia? v
3.26 .Estao previstas acoes corretivas para O processo e Informagiio obtida
destino dos produtos afetados (reprocessamento, v %
- T na empresa
transformacao ou eliminac¢io)?
, . . ~ . - Manual Pré-
3.27  Esta prevista a calibracdo dos sistemas de medicao v Requisitos
i ?
(para todo o tipo de controlos)? HACCP- 9.
3.28  Esta prevista a supervisdo periddica e verificacdo do X Informacgao obtida
trabalho por pessoal competente? na empresa *
3.29  Os documentos sao controlados e estdo disponiveis, v Informacgao obtida
implementados e atualizados? na empresa *
3.30 Os documentos sdo legiveis, identificados e v Informacgao obtida
recuperaveis? na empresa *
4.1 Deve ser planeada formacao em:
" Manual Pré-
% g 4.1.1 - Seguranca alimentar; v Requisitos
S g HACCP- 10.
l
i)
@ = . . z :
8 an) 4.1.2 - TFilosofia Lean; X Informagéio obEda
= na empresa
3 2 Informacdo obtid
g 5 4.1.3 - Organizacdo da empresa e procedimentos; X niormacgao o *1 a
8o na empresa
]
- Manual Pré-
4.1.4 - Normas de segurancga; v Requisitos
HACCP- 10.
=
;!
8« 5.1 Sdo estabelecidos grupos Kaizen, bem como X Informacao obtida
:7'; £ concelheiros de cada grupo? na empresa *
Q
Eg
<z
A e
S| =
8 5.2 Sao definidos gestores Kaizen? X Informagio ObEda
= na empresa

*1.6 A empresa mostra ter contactos solidos com o s seus stakholders (fornecedores,

clientes, instituicoes, ...) os clientes e fornecedores sao fidelizados, e trabalham & varios

anos juntos.
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*1.7 A empresa nao desenvolve e nunca desenvolveu reunides para a definicao da

estratégia da empresa.

*1.8 A empresa possui um servico contratado de consultoria de engenharia alimentar,

que avalia a adequacao nutricional dos produtos produzidos.

*1.9 A empresa assegura a utilizacdo de embalagens de qualidade e adequadas, que

garantem a qualidade de armazenamento dos produtos.

*1.10 A empresa cumpre a legislacao que regula a rotulagem de alimentos (Regulamento
da UE 1169/2011).

*2.1 Em conversa com a pessoa responsavel pela gestdo das operagbes da empresa

conclui-se que a equipa de gestao nao conhece os principios da Filosofia Lean.

*2,2 Em conversa com a pessoa responsavel pela gestdo das operacoes da empresa
conclui-se que a equipa de gestao mostra interesse na implementac¢ao dos principios da
Filosofia Lean na organizacao, sendo este trabalho uma prova dessa mesma abertura ao

tema.

*2.5 A empresa nao define responsaveis por cada departamento para comunicagdo

interna.

*2,6 A empresa Sacraema, é uma empresa transformadora de produtos, em grande parte
de clientes, que ao mesmo tempo funcionam como fornecedores. A empresa Sacarema
alimenta a empresa Ilhamar em termos de matéria-prima, sendo que é esta segunda trata
mais da questdo das vendas. Desta forma, a empresa ndo mostra ter procedimentos

s6lidos de comunicacao interna e externa com os seus fornecedores e clientes.

*2,7 A empresa nao participa no planeamento de produtos e processo pois nao existem

desenvolvidos procedimentos para os produtos ou processos.

*2,8 As caminhadas Gemba consistem em realizar visitas ao chao de fabrica para
conhecer o processo e identificar possiveis pontos de melhoria. A pessoa responsavel pela
gestao, faz este tipo de caminhadas, nao para identificar pontos de melhoria mais sim

resolver situacdes que comprometem o normal funcionamento da producao.
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*2,9 A empresa estabelece e define todos os recursos materiais e humanos para o

processo e de forma a manté-lo atualizado e em pleno funcionamento.

*3.2 De forma a responder de forma correta a este parametro, como complemento,
foram preenchidas duas checklist complementares que avaliam as medidas tomadas pela
empresa para a protecdo dos trabalhadores. Sendo a primeira referente as
infraestruturas (checklist 5 — anexo 5) e a segunda (checklist 6 — anexo 6) referente a
ergonomia no posto de trabalho, com as atividades contempladas nas tarefas dos

colaboradores da empresa.

*3.5 A disposi¢ao de equipamentos e movimentagdo de mercadorias na empresa foi
estruturada e planeada de forma que esta seguisse uma ordem logica de passagem do

produto nas suas diferentes fases de processamento.

*3.6 Os espacos de trabalho sdao grandes o suficiente para permitir a realizacdo de

operacoes sem obstaculos.

*3.9 As areas de rececao e expedicao de matéria-prima sao independentes, permitindo

assim assegurar que nao existe contaminacao cruzada.

*3.10 A empresa ndo determina o consumo previsivel de (agua, eletricidade e gis) nem
como a reserva adequada que cubra estas necessidades caso ocorra uma falha de

abastecimento.

*9.11 As instalacoes de agua, eletricidade e gas cumprem todas as medidas de seguranca

regulamentadas, incluindo equipamentos de protecao contra incéndio.

*3.12 A empresa considera todos os equipamentos necessarios, a sua vida ttil e a

manutencao inerente, bem como planos de manutencao para cada um deles.

*3.13 A empresa define um responsavel de manutencao dos equipamentos. Este
responsavel encontra-se permanentemente na empresa, e existe uma oficina propria
dentro das instalagoes. Isto justifica-se pela complexidade dos equipamentos que a
empresa possui, e da propria especificidade dos mesmos, que requer mao de obra para a

sua manutencao qualificada e dentro do ramo.
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*3.14 Todos os equipamentos da empresa cumprem os requisitos legais sobre os
materiais em contacto com alimentos de acordo com o material em questao Regulamento

da Uniao Europeia 1935/2004.

*3.20 Todos os locais de trabalho estdo equipados com os equipamentos e utensilios

necessarios a realizacao das tarefas estipuladas.

*3.21 Os utensilios necessarios & realizacdo das tarefas estdo armazenados num
compartimento definido, sendo que os mesmos nao estao organizados nem por uma

ordem especifica.

*3.22 O principio FIFO (First-In-First- Out) consiste em retirar do armazém, o produto
14 colocado 4 mais tempo. Em determinados casos, a empresa cumpre este principio,
considerando que noutros casos, nao o é possivel de realizar uma vez que o proprio
produto tem diferentes estagios de processamento, o que pode obrigar a retirar por
exemplo, de uma camara de conservacao, um produto que entrou depois, mas que tem

de sofrer processamento antes do que entrou a mais tempo.

*3.24 Nao existem procedimentos documentados para nenhuma etapa do processo.
*3.26 Devido as especificidades do produto, quando existe um defeito no mesmo, este
pode ser reprocessado, sendo sempre aproveitado para migas. Quando nao é possivel,
vai para o considerado “desperdicio” que sera posteriormente vendido para fabrico de

racoes de animais.

*3.28 A empresa ndo estabelece ou planeia supervisdes peridédicas do trabalho

desenvolvido, de forma a controlar erros.

*3.29 Todos os documentos sao controlados e estdo disponiveis, implementados e

atualizados, mantendo assim os registos atualizados.

*3.30 Todos os documentos existente sao legiveis, identificados e recuperaveis.

*4.1.2 A empresa nao implementa a Filosofia Lean, portanto nao define formacao nesse

parametro.
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*4.1.3 A empresa nao estabelece nem planeia formac¢ao em organizacdo de empresa e

procedimentos.

*5.1 A empresa nao implementa a Filosofia Lean, portanto nao considera desenvolver

tarefas relacionadas com a filosofia como grupos Kaizen.

*5.2 A empresa nao implementa a Filosofia Lean, portanto nao considera desenvolver

tarefas relacionadas nem define gestores Kaizen.
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Anexo 5

Checklist 5 (Infraestruturas)

Tabela 14 - Checklist de avaliagao de riscos em infraestruturas (Adaptado de: Lima, 2006)

1. Logradouros SIM NAO NA

1 Os logradouros sdo planos ou pouco inclinados? X
2 Permitem fécil acesso aos edificios? X
3 Asseguram a manuten¢do sem perigo dos materiais e X

equipamento?
4 Existe necessidade de drenagem dos logradouros? X

Se 4 sim, responda a questao 4.1.

As caleiras, sumidouros ou caixas de visita encontram-se X
4.1

vedadas ou cobertas?
5 Existe a movimentacao de veiculos no logradouro? X

Se 5 sim, responda a questao 5.1.

5.1 As entradas dos veiculos estdo separadas das destinadas X

aos peoes?
6 As entradas destinadas aos pedes estdo situadas a X

uma distdncia conveniente daquelas que sdo

destinadas aos veiculos?

A largura é suficiente para permitir ficil passagem nas X

horas de afluéncia?
8 Existem passagens de nivel perigosas? X

Se 8 sim, responda a questao 8.1.

8.1 | As passagens de nivel estdo convenientemente sinalizadas? | | |

2. [luminacao de Emergéncia de Seguranca

1 O estabelecimento industrial possui mais de 200 X
trabalhadores?
Se 1 sim, responda a questao 1.1.

Existe luz de emergéncia de seguranga que garanta a

11 iluminac@o de circulacio esinalizagdo de saidas?

3. Meios de Combate a Incéndios

1 Existem equipamentos de extin¢do de incéndios? X
Se 1 sim, responda as questdes seguintes.
1 Encontram-se em perfeito estado de funcionamento, X
* situados em locais acessiveis e convenientemente
assinalados?
L2 Os trabalhadores receberam formacdo especifica X
* para usar os equipamentos deextin¢ao?
. O agente extintor é adequado a classe de fogo, X
-3 determinada pelo materialcombustivel?
. O estado de conservacdo e funcionamento dos X
-4 equipamentos sao verificadosregularmente?
2 Os equipamentos de 12 interven¢ao sdo em nimero X
suficiente e adequado?
Existem mascaras antigds ou com respiragao X
3 auténoma?

4. Sistemas de Alarme e de Extin¢cao Automatica

A unidade fabril apresenta grave risco de incéndio? X
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Se 1 sim responda a questdo 1.1.

A unidade fabril estd munida de sistemas de alarme

11 ou de alarme e de extin¢do automatica?
Se 1.1 sim responda as questoes seguintes
L Existem dispositivos de alarme de incéndio em
: cada piso?
1 E necessario percorrer mais de 80 metros para o
-3 acionar?

1 As campainhas de alarme emitem um som
4 inequivocamente identificavel e audivel em toda a
area da unidade fabril?

1 As campainhas de alarme sio alimentadas por uma
5 fonte independente?

5. Armazenagem de Gases Comprimidos

1 Sao utilizados gases comprimidos? X
Se sim, responda a questdo 1.1.
) As garrafas encontram-se armazenadas ao ar livre? X
Se sim, responda a questao 1.2.
L2 Estao protegidas contra as variagdes excessivas de
: temperatura, raios solares diretosou humidade
persistente?
6. Proibicao de Fumar e Foguear
1 Existem locais onde sejam armazenadas matérias X
explosivas, facilmenteinflamaveis ou combustiveis?
Se sim, responda a questao 1.1.
1 Est4 imposta nesses locais a proibi¢ao de fumar e X
: foguear?

7. Tubagens e Canalizacoes

Estdo solidamente fixadas no seu suporte, bem
alinhadas e providas de acessorios,valvulas e outros X

1 . .. N
dispositivos para que o transporte de substancias se
execute comtoda a seguranga?

5 Os materiais e acessorios utilizados sao resistentes X

a acflo quimica das substinciasque transportam?
As torneiras, valvulas de seguranga e acessorios
3 utilizados possuem indicadoresque mostrem o seu X
estado (aberto ou fechado)?

Os tubos, torneiras, valvulas e acessorios estiao
4 dispostos de forma a poderem serseguidos e X
localizados facilmente?

Estao marcadas ou pintadas com cores
5 convencionais a fim de permitir aidentificacdo do X
seu conteudo?

Nas extremidades da distribui¢ao das tubagens e

6 canalizagOes existem instrucoes que indiquem X
claramente a precau¢io na manipulacdo do seu
contetido?
As tubagens sao inspecionadas frequentemente, em X
7 intervalos regulares?

8. Instalacoes Elétricas

Os quadros elétricos encontram-se devidamente X
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sinalizados e fechados achave?

As instalacgoes elétricas encontram-se em bom X
estado de conservacio?

A manutencao e reparagao das instalagoes elétricas
3 sdo efetuadas por umaentidade especializada e X
credenciada?
Existem meios de combate a incéndios na X
4 proximidade dos quadros elétricos?

9. Abastecimento de Agua

Existe a disposicao dos trabalhadores agua potavel X
em quantidade suficiente?
A 4gua para consumo humano provém de origem X
aprovada pela entidadecompetente e a sua
qualidade é vigiada?

A 4gua é distribuida em condi¢des de higiene X
adequadas?
A 4gua ndo potavel encontra-se assinalada como X
4 improépria para beber?

10. Limpeza dos Locais de Trabalho

Os postos de trabalho e locais de passagem sao X
mantidos em boas condicoes dehigiene?
As paredes, tetos, janelas e superficies envidracadas X
sao mantidas limpas e embom estado de
conservacao?

Os pavimentos das oficinas sdo conservados limpos, X
3 e tanto quanto possivelsecos e nio escorregadios?
Existem processos de trabalho por via htimida? X

1

2

Se sim, responda a questio 4.1.

41 E assegurado um escoamento eficaz? X

As oficinas s3o limpas com a frequéncia requerida X
pela natureza do trabalho?

11. Caixas de Primeiros Socorros

Existem caixas de primeiros socorros devidamente
assinaladas ecriteriosamente colocadas contendo o X
material adequado?

1

1 Sdo separadas por sexo? X
2 Nao comunicam diretamente com os locais de X

trabalho e tém acesso facil ecomodo?

Dispdem de agua canalizada e de esgotos ligados a X
3 rede geral ou fossaséptica, com interposic¢ao de

sifoes hidraulicos?

Os pavimentos sdo de material resistente, liso e X
4 impermeével?

As paredes s@o de cor clara e revestidas a azulejo até X
5 pelo menos 1,5 metros dealtura?
6 Possuem um lavatoério fixo por cada grupo de 10 X

individuos que cessem otrabalho em simultineo?

Possuem uma sanita por cada grupo de 25 homens X
7 que cessem o trabalho emsimultaneo?
3 Possuem um urinol por cada grupo de 25 homens X

que cessem o trabalho emsimultianeo?

Possuem uma sanita por cada grupo de 15 mulheres X
9 que cessem o trabalhoem simultineo?

Os lavatorios estao providos de sabdo nio irritante X

10
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e toalhas ndo reutilizaveis?

e limpeza?

As cabines de banho com chuveiro estio separadas X
das retretes e dos urinoéis,com antecamara de vestir
1 com cabide e possuem piso antiderrapante?
12 As I.S. sao mantidas em bom estado de conservacao X

13. Vestiarios

que cessem o trabalho emsimultaneo?

1 Situam-se em salas proprias separadas por sexo, X
com boa iluminacao e ventilacdo,com comunicacio
direta com as I.S.?

2 Possuem armaérios individuais, bancos e cadeiras X
em numero suficiente?

3 Os pavimentos sdo de material resistente, liso e X
impermeével?

4 As paredes sdo de cor clara e revestidas a azulejo até X
pelo menos 1,5 metros dealtura?

5 Possuem um lavatério fixo por cada grupo de 10 X
individuos que cessem otrabalho em simultaneo?

6 Possuem uma sanita por cada grupo de 25 homens X
que cessem o trabalho emsimultdneo?

7 Possuem um urinol por cada grupo de 25 homens X
que cessem o trabalho emsimultaneo?

8 Possuem uma sanita por cada grupo de 15 mulheres X

14. Refeitérios

lisas e lavaveis?

1 Existe algum espago destinado exclusivamente a X
refeitério noestabelecimento industrial?

2 Essa sala possui meios proprios para aquecer X
comida?

3 A sala comunica diretamente com locais de
trabalho, instalacGes sanitarias oulocais insalubres?

4 O refeitorio esta provido de cadeiras ou bancos em X
namero suficiente?

5 As mesas tém tampo liso, sem fendas e de material X
impermeével?

6 As superficies das paredes e dos pavimentos sdo X

15. Empilhamento de Materiais

nas vias de passagem e o funcionamento eficaz dos
meiosde combate a incéndio?

1 O empilhamento de materiais é efetuado de forma a
garantir a segurancados mesmos e dos X
trabalhadores?

2 Os materiais sdo empilhados sobre bases X
resistentes?

3 E permitido o empilhamento de materiais contra X
paredes ou divisérias?

4 O empilhamento prejudica a distribuicdo de luz
natural ou artificial?
O empilhamento prejudica o bom funcionamento

5 das méquinas ou de outras instalaces, a circulagio

As maquinas, edificios, equipamentos e instalacoes

16. Conservacao e Reparacao

competente e responsavel?

~ . - X
sdo mantidas em bom estado deconservacao?
2 Os trabalhos de conservacao e reparagao sao
executados por pessoal habilitado, sobdirecao X
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Os defeitos ou avarias sao retificados
3 imediatamente ap6s a sua detecdo, em particular X
aqueles que ameacam a seguranca das pessoas?
Os trabalhos de conservacgio ou reparacdo que
4 impliquem a remocgao de protetoresou outros X
dispositivos de seguranca sao efetuados com os
equipamentos ou maquinas paradas?

5 Apos a conclusio dessas operacoes os dispositivos X
sdo recolocados?

6 Alimpeza ou lubrificacdo de qualquer elemento de
maquinas ou instalaciomecanica é realizado com X
estas paradas?

7 Os trabalhadores usam EPI apropriados durante as X

operacoes de manutencioe reparacio?

17. Vias de Rolamento ‘

As vias de rolamento de cargas estado dispostas de modo a
1 evitar angulos, curvasbruscas, rampas muito inclinadas,
passagens estreitas

e tetos baixos?

Estas vias estao marcadas de ambos os lados em

2 todo o seu comprimento porum trago nitido e sdo
mantidas desimpedidas de

obstaculos?

3 Alargura das vias é de pelo menos largura do X
veiculo mais 0,60m?
4 As superficies dos pavimentos sdo lisas e isentas de X
cavidades, saliéncias ououtros obstaculos?

5 Nas saidas do recinto fabril e nas passagens que
ligam a vias de rolamentoexistem barreiras ou X
sinalizacdo adequada?

X

18. Comunicacoes Verticais

1 As escadas tém pelo menos 1,20 metros de largura? X
Se 1 nao, responda a questio 1.1.
1.1 Sdo utilizadas por menos de 5 trabalhadores?
Se 1.1 sim, responda & questio 1.1.1.
1.1. Tém no minimo 0,90 metros? X
2 Os lancgos e patins estdo munidos de guardas ou
outro tipo de protecao nos ladosabertos, com uma X
altura minima de 0,9 metros?
3 Estao limitadas por duas paredes? X
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