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Resumo

O objetivo deste trabalho consiste em identifi car as limitações e particularidades da im-

plementação dos princípios Toyota Production System (TPS) na indústria alimentar, nomea-

damente no processo produtivo de sardinha enlatada de uma indústria conserveira. De facto, 

pela sua complexidade, a indústria conserveira possui tipologias de produção distintas das 

originárias do TPS.

É conhecido que os conceitos lean se aplicam à indústria automóvel, conduzindo a uma 

otimização do processo. No entanto, pouco é conhecido em relação à indústria alimentar, 

apesar de aplicar conceitos lean, como o just-in-time, há já algum tempo. 

Neste trabalho concluiu-se que é possível aplicar alguns dos princípios lean ao processo 

produtivo estudado como o valor, a cadeia de valor e a perfeição. No entanto, para imple-

mentar os princípios pull e fl uxo contínuo será necessário adaptar a estrutura do processo de 

forma a eliminar/reduzir restrições identifi cadas.
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Palavras-chave
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Introdução 

Numa análise setorial das indústrias alimentares (Anónimo, 2011) especifi camente na 

indústria de preparação e conservação de peixes, crustáceos e moluscos, verifi ca-se que esta 

detém 3% do número total de empresas da indústria alimentar, emprega 8% das pessoas no 

ativo e representa 9% do volume total de negócios. Relativamente ao tipo de empresa, usual 

deste setor, verifi ca-se que a indústria de preparação e conservação de peixes, crustáceos e 

moluscos possui 3% de microempresas, das quais 10% são PME’s e 7% Grandes empresas. 

Este setor possui essencialmente PME’s que geralmente apresentam uma estrutura mais 

frágil e que se depara com difi culdades ao nível da concorrência.

A produção lean foi desenvolvida pela Toyota Motor Corporation com a designação de 

sistema de produção da Toyota. A aplicação destes conceitos pode considerar-se vantajosa, 

uma vez que, a implementação Lean tem como objetivo fazer mais com menos, menos 

esforço humano, menos equipamentos, menos tempo e menos espaço, mas sempre com a 

perspetiva de oferecer ao cliente aquilo que realmente precisa. (Womack e Jones, 1990).

Esta “forma de estar na produção” possibilita melhorar a qualidade, reduzir custos e 

o lead time e rege-se por cinco princípios: valor, fl uxo de valor, fl uxo contínuo, pull e a 

perfeição Womack e Jones (2003).

Todos estes princípios surgiram com o intuito de reduzir os desperdícios existentes nas 

organizações. Na tabela I, encontram-se descritos cada um destes princípios e é efetuada a 

análise da respetiva aplicabilidade.
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Tabela I .– Análise da aplicabilidade dos Princípios Lean.

Princípios lean Descrição Aplicação

Valor

Com este princípio pretende-se 

identifi car o que o cliente pretende, 

ou seja, qual a atribuição de valor,

de modo a conseguir satisfazer ou 

superar as suas expectativas. 

Como se pode verifi car a sua 

aplicação é transversal a qual-

quer tipo de setor ou atividade 

industrial pois estes três prin-

cípios referem-se a conceitos 

generalistas que auxiliam a in-

cutir valores e formas de atua-

ção e como tal não implicam 

restrições de implementação 

na área alimentar, em qualquer 

tipo de subsetor. 

Cadeia de valor

O objetivo deste princípio consiste 

em analisar a cadeia de valor, oti-

mizando-a e eliminando ao máxi-

mo todo o tipo de desperdícios que 

sejam identifi cados.

Perfeição

Com este princípio o que se preten-

de é promover o espírito de fazer 

bem sempre à primeira.

Pull

O que se pretende com este princí-

pio é que o cliente puxe o produto 

consoante as suas necessidades e 

pretensões em vez de se empurrar 

produtos indesejados para o cliente.

Relativamente aos princípios 

pull e ao fl uxo contínuo pode

já ser mais complexa a sua 

aplicação, considerando por 

exemplo: a existência de pro-

dutos sazonais, de produtos 

perecíveis, a variabilidade dos 

fatores produtivos, de proces-

sos com difícil otimização de 

capacidade ou a grande varia-

bilidade da procura.

Fluxo contínuo

Com este princípio pretende-se 

criar o fl uxo contínuo do processo, 

apostando na produção de pequenos 

lotes, consoante as necessidades re-

ais, sendo processados e enviados 

para o processo seguinte, uma peça 

de cada vez. Deve referir-se que o 

envio do material deve ser efetua-

do, just-in-time, atempadamente o 

sufi ciente sem que o equipamento/

processo seguinte fi que em espera.

(Fonte: Womack e Jones, 1990)
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Métodos

Recorreu-se à análise do processo produtivo da sardinha enlatada, como metodologia 

utilizada. Este estudo foi dividido em três fases distintas: 1) seleção da empresa, 2) levanta-

mento do fl uxograma de processo, 3) análise das respetivas etapas.

Resultados e discussão

A indústria alimentar depara-se com algumas particularidades: variabilidade de fatores 

produtivos (matéria-prima), perecibilidade dos produtos (matéria-prima e produtos intermé-

dios), variabilidade e imprevisibilidade das necessidades de capacidade, existência do perigo 

de contaminação alimentar e a variabilidade da procura (produto fi nal).

Baseado no levantamento do processo de fabrico (Fig. 1) foi possível identifi car as etapas 

do processo que poderão oferecer difi culdades na implementação dos Princípios Lean.

Da análise efetuada, identifi cou-se um processo que apresenta bastantes particularidades 

e que pode representar algumas difi culdades em assegurar uma gestão efi ciente do processo 

produtivo, que é a esterilização, a qual se realiza num equipamento designado de autoclave.

Aprofundando o funcionamento do processo identifi cado, verifi ca-se que, para se garantir 

a qualidade do produto fi nal, devem ser defi nidas algumas boas práticas:1) o enchimento das 

latas deve ser controlado de acordo com padrões previamente defi nidos uma vez que as latas 

demasiado cheias podem sofrer danos durante a esterilização; 2) após a cravação das latas de 

conserva, a esterilização deve ser iniciada o mais breve possível uma vez que a degradação 

do produto após a realização da cravação, se inicia rapidamente. As embalagens depois de 

cravadas devem ser rapidamente esterilizadas de modo a impedir o desenvolvimento micro-

biano. Mesmo que a deterioração seja muito pequena, esta afeta imediatamente o produto: 

a) o tempo de esterilização deve ser defi nido consoante o necessário. Trata-se de um ponto 

crítico de controlo da produção de conservas de peixe (segurança alimentar). b) devem ser 

utilizadas temperaturas standard de esterilização defi nidas para os produtos enlatados, sendo 

que, a segurança do processo pode ser afetada pela ocorrência de variações, por exemplo, na 

temperatura de adição do molho, na composição do produto, no tamanho ou na quantidade 

de latas em cada esterilização; c) latas com tamanhos diferentes não devem ser processadas 

em simultâneo uma vez que, a duração do processo térmico varia com a dimensão da lata. 
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Se forem processadas latas de tamanho diferente ao mesmo tempo, o tempo de esterilização 

que se vai utilizar é o das latas maiores para garantir um produto fi nal seguro o que implica 

que as latas mais pequenas serão submetidas a um tratamento térmico mais severo podendo 

originar a perda de qualidade no produto fi nal.

Ao nível do forno verifi ca-se que este tem uma produção em lotes e que não são mistura-

dos diferentes produtos.

Ao nível da quarentena verifi ca-se que após o produto estar enlatado, terá que fi car um 

determinado tempo em repouso para assegurar a qualidade fi nal do produto.

Figura 1.- Fluxo do processo produtivo da sardinha enlatada: (A) – Fluxograma do processo 

produtivo; (B) – Pontos assinalados

Neste seguimento, na tabela II encontra-se a análise da aplicabilidade destes princípios 

num caso da indústria conserveira.
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Tabela II. – Aplicabilidade dos princípios lean na indústria conserveira.

P r i n c í p i o s 
lean

Grau de implementação

AS1 NSA2 Fácil Difícil

Valor

Justifi cação:

Este princípio aplica-se sempre e é de fácil aplicação uma vez que após a identifi cação do sig-
nificado de valor para o cliente, basta conseguir-se adaptar as formas de trabalho às suas neces-
sidades.

Cadeia de va-
lor

Justifi cação:

Este princípio aplica-se sempre de forma fácil pois é possível sempre utilizar ferramentas de 
análise da cadeia de valor e efetuar alguma alteração, podendo apenas o impacto ser de maior ou 
menor dimensão.

Perfeição

Justifi cação:

Este princípio aplica-se sempre e é de fácil aplicação pois, para se conseguir fazer bem à primei-
ra, existem muitas ferramentas de auxílio sendo a melhoria contínua a grande potenciadora do 
sucesso. Desde que exista o emprenho e comprometimento de todos os colaboradores consegue-
-se sempre implementar medidas que previnam a ocorrência de falhas.

Pull efl uxo 
contínuo

Justifi cação:

Na aplicação destes dois princípios, verificou-se que diversas fases produtivas podem ser otimi-
zadas e que podem funcionar utilizando o Pull e o Fluxo Contínuo, sendo elas: a descongelação 
e salmoura, o enlatamento, evisceração e lavagem, adição de molho e cravação e a pré-lavagem. 
No entanto, como surgem algumas fases do processo que apresentam restrições, tal como a fase 
de cozimento, a esterilização ou a quarentena, a aplicação destes conceitos acabam por não con-
seguidos pois a sua aplicação ou ocorre no processo global ou não é viável. A descongelação e 
salmoura são efetuadas em tinas e podem ser realizadas consoante as quantidades necessárias. 
A fase de enlatamento, evisceração e lavagem assenta num trabalho manual em que é produzida 
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peça a peça. A adição de molho e a cravação consiste numa linha em que entra peça a peça para 
ser processada e que faz ligação direta com a linha de pré-lavagem onde as peças ao sair do 
processo anterior seguem num tapete rolante que culmina na acumulação de latas num cesto que 
depois será introduzido na autoclave para ser realizada a esterilização. Por último, é necessário 
deixar as latas em quarentena por um período defi nido. O forno apesar de também produzir em 
lotes como a autoclave, apresenta a particularidade de pelo facto de se introduzir menos carga 
não afetar a qualidade do produto, e para isso apenas se estaria a desperdiçar a recursos. No en-
tanto, apresenta a restrição de ter que processar apenas o mesmo tipo de produto.

Neste seguimento, o Princípio Pull pode ser posto em causa, pois o início da encomenda deveria 
ser puxada pelo cliente, isto é, cada posto de trabalho deveria dar a indicação ao posto anterior 
para iniciar a produção e, no caso da autoclave, verifi ca-se que são os postos anteriores que em-
purram a produção até que a quantidade necessária para encher a autoclave seja alcançada. Além 
disso, é um processo que varia consoante o tipo de produto, a duração da esterilização é fi xa, in-
dependentemente da carga da autoclave e verifi cou-se ainda que no fi nal do dia toda a quantidade 
produzida tem que estar esterilizada.

Ao nível do Fluxo Contínuo, verifi ca-se que a autoclave é um equipamento que apresenta limi-
tações pois pode não conseguir ter tempos de ciclo rápidos necessários para atingir o “takt time”
previsto durante o tempo de trabalho regular, consoante a dimensão do mesmo. Acresce ainda 
que a autoclave é um equipamento projetado para processar em lotes, assim como por exemplo 
o forno, o que não permite a produção “peça-a-peça”. Verifi ca-se também que as restantes fases 
produtivas continuam a laborar, enviando de etapa para etapa produto intermédio o qual culmina 
na acumulação de stock junto do autoclave, ou porque este está em utilização, ou porque não 
existe a quantidade sufi ciente para pôr a autoclave em funcionamento. Por último verifi cou-se 
que grande parte do tempo diário, a autoclave se encontra em espera até que tenha material sufi -
ciente para ser iniciado o que demonstra que o fl uxo contínuo não é conseguido e o princípio pull
não são utilizados nesta fase do processo estando sim todos os outros postos de trabalho a laborar 
para abastecer o processo de esterilização.

AS- Aplica-se sempre, 2 NSA – Nem sempre se aplica

Conclusões

Com este estudo concluiu-se que na indústria conserveira existem processos que podem 

difi cultar a aplicação dos princípios lean: a cozedura, a esterilização e a quarentena.

Verifi cou-se ainda que um dos problemas que se podem encontrar em unidades produti-

vas deste género prende-se com a seleção dos equipamentos. De facto nem sempre se tem em 

consideração todos os fatores que podem afetar a otimização dos recursos, sugerindo-se deste 

modo que seja realizada uma análise cuidadosa antes de novas aquisições.
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