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Resumo 
 

Nas últimas décadas registaram-se importantes avanços tecnológicos nos processos industriais, 

refletidos numa significativa diminuição dos custos nas linhas de produção, o que, aliado a uma forte 

concorrência, gera uma pressão crescente no sentido da redução dos preços dos produtos colocados 

à disposição dos clientes. A grande preocupação dos responsáveis industriais passa assim, hoje em 

dia, por reduzir ao máximo qualquer tipo de custos associados à sua produção.  

 

O Instituto Kaizen (IK), empresa na qual será realizado este projeto de consultoria, é líder mundial na 

implementação do método Kaizen Lean. A utilização do método Kaizen Lean, através do mapeamento 

da cadeia de valor e da seleção das atividades e tarefas que acrescentam valor, melhora o desempenho 

dos processos de produção e procura eliminar o muda (desperdício).  

 

Nesta Dissertação é abordado um problema de fluxo de produção e de fluxo interno na área de 

Embalagem da Empresa X, atual líder na produção de medicamentos em Portugal. O problema está 

presente em ambas as fábricas da empresa e o objetivo desta Dissertação consiste em expor o trabalho 

realizado na procura da melhoria dos fluxos processuais e internos, recorrendo à implementação do 

Total Flow Management (TFM). 

 

Através da implementação do SMED na área da embalagem foi possível aumentar consideravelmente 

a eficiência dos equipamentos e reduzir os tempos de mudança para menos de metade. Com a 

implementação do Kaizen Diário e de sugestões de melhoria resultantes do mesmo obtiveram-se 

resultados positivos, com a melhoria de grande parte dos indicadores-chave de desempenho (KPI’s) 

da área industrial da Empresa X. 
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Abstract 
 

Last decades registered huge technological progress in industrial processes. These advances are 

reflected in a large decrease of costs in production lines, which, combined with a strong competition, 

causes a huge reduction in the prices of the final products. Hence, the major concern of industrial 

managers is to reduce the maximum costs related to the production. 

 

Kaizen Institute (IK), the company through which this Project has been carried out, is the world’s leader 

in the implementation of the Kaizen Lean method. This method has its origins in Toyota Production 

System (TPS). The use of Kaizen Lean method, by mapping the value chain and the selection of 

activities and tasks that add value, improves the processes of production, searching and eliminating 

muda (waste).  

 

The dissertation considers a production flow and internal flow problem of Empresa X, current leader in 

the production of drugs in Portugal. The problem lies in both company's plants and the aim of the project 

lies in the optimization of both logistics and production processes and internal flows, using some tools 

of Kaizen Management System (KMS), integrated in Total Flow Management (TFM) pillar.  

 

Through the implementation of SMED in the packaging area, it has been possible to increase 

considerably the efficiency of the equipment and reduce the average changeover time to less than half. 

The implementation of Daily Kaizen and several improvement suggestions resulting from it were 

conducive to the positive results obtained in most of Empresa X Industrial area KPI’s. 
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1 Introdução  

  

1.1 Contextualização do problema 

 

Os dias de hoje são marcados por alterações quotidianas do mercado devido à evolução tecnológica 

e/ou a clientes cada vez exigentes. Tanto as áreas de negócio de produção como as áreas de serviços 

lutam por melhor qualidade e custos cada vez menores, tornando a competição ao nível do mercado 

cada vez mais intensa (Bonaccorsi, 2011). Assim, tem-se tornado crescentemente mais importante uma 

constante melhoria do ambiente e dos processos nas indústrias de produção (Dotoli, 2011). 

Dada a preocupação em reduzir os custos e eliminar os desperdícios, apesar de todas as inovações 

tecnológicas a nível da produção e da informação, da automação de processos e de toda a formação 

de que os seus colaboradores são objeto, as empresas continuam a confrontar-se com problemas de 

quebra do nível de serviço, que naturalmente impactam negativamente o grau de satisfação dos seus 

clientes, podendo em última instância conduzir à sua perda (Bonaccorsi, 2011). 

Torna-se então importante recorrer a uma redução dos custos e dos desperdícios que não resulte numa 

redução do nível de serviço, a fim de garantir que tanto o cliente como a empresa prestadora do serviço 

ou produtora do bem beneficiem com as alterações verificadas. A metodologia mais conhecida com 

esse objetivo foi desenvolvida na empresa japonesa Toyota e é designada por Lean Manufacturing ou 

Lean Production. (Dotoli, 2011). 

A indústria farmacêutica foi das que ao longo das últimas décadas sofreu maiores desenvolvimentos, 

aumentando significativamente o desempenho genericamente alcançado pelos seus produtos. Em 

particular, diversificou-se e globalizou-se, procurando em simultâneo reduzir os custos de produção. 

Ainda assim, têm que ser respeitados rigorosos controlos de qualidade e especificações extremamente 

minuciosas, verificadas não só por entidades externas cada vez mais exigentes e rigorosas, como por 

parte da própria indústria, que aplica por moto próprio especificações bastante precisas e com escassa 

margem de erro (Cardinal, 2001). 

Se se adicionar a este rigoroso controlo de qualidade a variabilidade da procura ao nível do mercado, 

torna-se necessário estar dotado de linhas de produção flexíveis, ou seja, que permitam produzir 

produtos distintos nas mesmas linhas produtivas, introduzindo-lhes mudanças de referência frequentes. 

As mudanças de referência nas linhas, devido aos rigorosos controlos de qualidade acima descritos, 

provocam dispêndio elevado de tempo em resultado de operações de limpeza, de alterações e 

preparação de ferramentas e do novo arranque das linhas, prejudicando a competitividade geral da 

operação produtiva (FDA, 2004). 

Esta é a temática principal que deu origem à elaboração desta Dissertação de Mestrado em Engenharia 

e Gestão Industrial, que foi levada a cabo nas instalações do cliente, a Empresa X (denominada 

Empresa X por motivos de confidencialidade). O trabalho foi desenvolvido em colaboração com a 
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empresa IK, sendo esta a empresa prestadora do serviço e líder mundial na implementação da 

metodologia Lean. 

1.2 Objetivos da Dissertação 

 

Os principais objetivos desta Dissertação são: 

 Contextualização e descrição do problema identificado para análise nesta Dissertação de 

Mestrado. 

 Caracterização dos intervenientes deste trabalho, tanto o cliente como o prestador do serviço, 

respetivamente Empresa X e IK. Em primeiro lugar pretende-se descrever em detalhe o 

problema que foi analisado no cliente. Em segundo lugar pretende-se caracterizar o IK e as 

metodologias utilizadas pela consultora. 

 Revisão da literatura sobre os principais temas e metodologias-base utilizadas para o 

desenvolvimento desta Dissertação. Deste modo foi possível fazer uma breve resenha sobre a 

aplicação e descrição dos métodos por parte de outros autores. 

 Análise e recolha dos dados referentes à situação atual da Empresa X. 

 Desenvolvimento e implementação de soluções baseadas nas metodologias Kaizen Lean. 

 Medição dos resultados obtidos, seguimento do trabalho e apresentação dos passos a 

implementar no futuro. 

1.3 Metodologia de Investigação 

 

Esta secção apresenta a metodologia e divisão das fases das principais etapas de aplicação da 

Dissertação de mestrado. A Dissertação de Mestrado está dividida em 6 etapas principais, 

apresentadas na Figura 1. 

 

Figura 1 - Descrição da estrutura da Dissertação de Mestrado por etapas 

Metodologia 
de 

Investigação

1 - Caraterização das metodologias e partes envolvidas no 
trabalho

2 - Caraterização do problema em questão

3 - Revisão do estado da arte

4 - Desenvolvimento de soluções para o problema em questão

5 - Aplicação das soluções desenvolvidas utilizando as 
metodologias Kaizen na empresa X

6 - Validação das implementações, apresentação dos resultados e 
conclusões
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Como é possível verificar na Figura 1, a Dissertação de Mestrado está dividida em seis etapas, 

descritas de seguida: 

1 – Na primeira etapa é apresentada a presente Dissertação de Mestrado, sendo expostos: os objetivos 

a alcançar, a metodologia utilizada e a estrutura seguida. 

2 – Na segunda etapa é apresentada a descrição do problema abordado, bem como uma breve 

apresentação da Empresa X e do IK e das suas metodologias, ferramentas e princípios. 

3 - Na etapa número três é realizada uma revisão do estado da arte, que incidirá sobre as principais 

metodologias e ferramentas utilizados ao longo da Dissertação de Mestrado. Serão também revistos 

alguns casos de estudo objeto de utilização das mesmas metodologias e ferramentas. Os temas sobre 

os quais incidirá a revisão são os seguintes: Lean / Kaizen, Lean Production e Ferramentas Lean. 

4 – A quarta etapa consiste na análise das informações e dos dados recolhidos, de modo a delinear as 

soluções para os principais problemas do presente caso de estudo.  

5 – Na quinta etapa serão aplicadas na Empresa X as metodologias e soluções selecionadas na etapa 

anterior, de acordo com as metodologias utilizadas pelo IK. 

6 – Nesta última fase são apresentados os resultados da implementação das soluções desenhadas.  

1.4 Estrutura da Dissertação 

 

Esta Dissertação encontra-se dividida em sete capítulos sendo a sua estrutura a seguinte: 

 Capitulo 1 – Este capítulo é constituído por uma breve introdução à Dissertação, seguida pela 

contextualização do problema, de seguida são definidos os objetivos desta mesma Dissertação 

e a metodologia utilizada na investigação, descrevendo as várias fases de investigação, 

desenvolvimento e implementação. 

 

 Capítulo 2 – O capítulo 2 passa por uma descrição do caso de estudo e está dividido em quatro 

secções; na primeira é apresentado o IK, os princípios e ferramentas utilizados na 

implementação da metodologia Kaizen; na segunda secção é apresentada a Empresa X, dando 

especial enfâse à área da empresa onde foi desenvolvido o trabalho descrito na Dissertação 

de Mestrado; na terceira secção é apresentado o problema identificado na Empresa X; na 

quarta secção são realizadas as principais conclusões do capítulo. 

  

 Capítulo 3 – Neste capítulo vai ser apresentada uma revisão do “estado da arte” e uma 

explanação dos principais conceitos relacionados com o caso apresentado. 

  

 Capítulo 4 – Neste capítulo é realizada a análise e recolha de dados e posterior definição do 

plano de implementação a enveredar nesta Dissertação. 
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 Capítulo 5 – Este capítulo consiste na descrição da metodologia utilizada para a implementação 

das melhorias e sua efetiva concretização. 

 

 Capítulo 6 – Neste capítulo realiza-se o seguimento do trabalho efetuado, assim como a 

medição dos resultados alcançados com a implementação do mesmo. 

 

 Capítulo 7 – Este último capítulo apresenta as principais conclusões da Dissertação. 
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2 Caso de estudo 
 

Neste capítulo serão agora apresentadas, resumidamente, as duas empresas envolvidas na realização 

desta Dissertação de mestrado. 

Na secção 2.1 será apresentada, a empresa prestadora de serviços, o IK. Na subseção 2.1.1 será feita 

uma breve descrição sobre a empresa, a nível global e nacional, e posteriormente, no ponto 2.1.2, será 

apresentada uma introdução à metodologia Kaizen utilizada pela consultora, o seu modelo de negócio, 

áreas onde atua e os seus princípios base. Na secção 2.2 será feita a apresentação do cliente, a 

Empresa X. A apresentação passará por uma descrição reduzida da história da empresa, o seu negócio 

e uma breve descrição do método de produção, para que, no desenvolvimento da Dissertação, se 

consigam compreender e interpretar devidamente as situações descritas. 

2.1 Instituto Kaizen 
 

2.1.1 O Instituto Kaizen 
 

O IK é uma consultora multinacional, especializada na implementação de ferramentas Kaizen Lean. O 

IK foi fundado em 1985, na Suíça, pelo Japonês Masaaki Imai, que ainda hoje é o presidente do IK. 

Neste momento está presente em mais de 35 países e serve clientes em mais de 50 países, 

continuando, como originalmente, sediado em Zug, perto de Zurique. Nos dias de hoje, é líder mundial 

na implementação das ferramentas e metodologia de trabalho Kaizen Lean, ferramenta esta que já foi 

aplicada pelo IK em praticamente todos os setores de negócio em todo o Mundo (Instituto Kaizen, 

2014a). 

O IK está presente em Portugal desde 1999, atuando a partir desta geografia aqui em toda a Península 

Ibérica. Atualmente conta com escritórios no Porto e em Lisboa, a que acrescem os quatro escritórios 

existentes em Espanha. Na Península Ibérica a equipa conta com cerca de 70 especialistas, que 

exercem o seu trabalho de norte a sul de Portugal, em Espanha e em diversos outros locais, 

nomeadamente: EUA, África, Rússia, China e um número considerável de países Europeus. (ver Figura 

2) (Instituto Kaizen, 2014a) . 
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Figura 2 - Mapa das localizações do IK (Instituto Kaizen, 2014a). 

O processo de otimização Kaizen, descrito com maior detalhe posteriormente, passa por conseguir a 

excelência operacional recorrendo à melhoria contínua de processos na indústria e serviços, 

aumentando a produtividade das organizações através do envolvimento e colaboração de todos os 

intervenientes. Deste modo, é possível proporcionar ganhos de competitividade aos clientes, 

rentabilizando os recursos, reduzindo os desperdícios, aumentando a produtividade e melhorando a 

eficiência dos equipamentos (Instituto Kaizen, 2014a). 

Globalmente, o IK tem treinado organizações e equipas na ferramenta Kaizen nos últimos 29 anos, 

através dos seus cerca de 600 especialistas no desenho e implementação da metodologia Lean. Tem 

sido efetuado sujeito ao principio que “Kaizen is everywhere improvement, everybody improvement, 

everyday improvement”, ou seja, melhoria em todas as áreas, junto de todos os colaboradores e ao 

longo de todos os dias. Esta visão do IK, desenvolvida pelo fundador Masaaki Imai, passa por envolver 

toda a organização, todos os colaboradores da organização ao longo do tempo, com a missão de ser 

o parceiro escolhido pelas empresas de modo a obterem a excelência no envolvimento dos 

empregados, criação de receitas, segurança, qualidade, cumprimento dos prazos de entrega do 

produto, produtividade, tesouraria e custos (Imai, 2012). 

2.1.2 A metodologia Kaizen 
 

A história do desenvolvimento das metodologias Kaizen e Lean nas empresas está diretamente 

associada com a evolução da organização Toyota Motor Corporation. De fato, desde o final da 2ª 

Guerra Mundial, a Toyota baseou a sua produção no sistema de produção Just In Time (JIT) e foi 

introduzindo atividades Kaizen que deram origem ao famoso Toyota Production System (TPS), mais 

conhecido como Lean Production. 
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Hoje em dia, todas as empresas-líder a nível mundial realizam atividades Kaizen e organizam modelos 

de gestão de modo a expandir o modelo Kaizen com o objetivo de continuarem a mudar para melhor. 

Trata-se de criar uma cultura de melhoria contínua, na qual se estimula cada colaborador a procurar 

melhorias nos seus métodos de trabalho de acordo com o espírito Kaizen (Imai,2012; Instituto Kaizen, 

2013a). 

Também tem ocorrido em algumas das empresas com maior sucesso a nível global um 

desenvolvimento interno de modelos de melhoria contínua, utilizando-os como instrumento de uma 

estratégia de competitividade baseada nos indicadores de QCDM – Quality, Cost, Delivery, Motivation 

(Qualidade, Custos, Tempos de Entrega e Motivação). 

Nos últimos anos, o IK tem vindo a desenvolver um modelo de melhoria continua designado Kaizen 

Management System (KMS), apresentado na Figura 3 - O Kaizen Management System (KMS). Este 

modelo tem servido de base ao IK para a adaptação, implementação e desenvolvimento de modelos 

de melhoria continua para qualquer empresa ou organização. 

 

Figura 3 - O Kaizen Management System (KMS)(Imai,2012; IK, 2013a). 

O KMS é o resultado de mais de vinte anos de trabalho. Este modelo estrutura de forma coerente a 

filosofia e metodologias necessárias a implementação em qualquer organização da metodologia Lean, 

com o objetivo de obtenção da excelência nas suas operações. 

O objetivo final é implementar nas organizações uma cultura de melhoria contínua, reduzindo os custos 

e incrementando o nível de serviço ao cliente, sem diminuição da qualidade e assegurando ao mesmo 

tempo resultados financeiros sustentáveis. É um modelo de gestão empresarial que integra ferramentas 

de melhoria contínua no fluxo produtivo, na manutenção dos equipamentos, na qualidade dos produtos 

e prestação de serviços. A aplicação do modelo é válida para qualquer empresa de qualquer setor e 
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serve de base para o desenvolvimento de modelos de melhoria contínua adaptados a qualquer 

empresa ou organização em função das suas caraterísticas particulares (Instituto Kaizen, 2014a). 

A metodologia Kaizen Lean vai ser aprofundada nesta Dissertação, tendo como base o KMS, composto 

dos seguintes aspetos: os fundamentos Kaizen (representado na Figura 3 como 1), o Kaizen Change 

Management (representado na Figura 3 como 2), os pilares de gestão Kaizen (representado na Figura 

3 como 3) e a missão e objetivo (na Figura 3 como 4).  

1 – Fundamentos Kaizen 

 

Com referência à base da Figura 3, na área da figura identificada com o número 1, surgem os 

fundamentos Kaizen, apresentados na Figura 4. Estes fundamentos são também denominados por 

princípios ou valores fundamentais, sendo uma base para todo o modelo do KMS.  

 

Figura 4 - Fundamentos Kaizen 

Tal como é possível verificar na Figura 4, existem cinco fundamentos Kaizen, descritos de seguida:  

1 Criar valor para o cliente: consiste em identificar as operações que acrescentam ou não valor 

para o cliente, nunca deixando para segundo plano o fato de a qualidade e a segurança serem 

prioridade. É também importante ajudar a definir uma postura de orientação para o mercado por parte 

do cliente, de modo a compreender os seus objetivos ou ajudá-lo a traçar os mesmos (Imai, 2012; 

Instituto Kaizen, 2014a); 

2 Eliminar muda: neste passo o objetivo é encontrar processos que não acrescentem valor para 

o cliente ou empresa, os quais são denominados por Muda, termo japonês para desperdício. O Muda 

pode ser dividido em sete tipos: espera de pessoas, espera de material ou de informação, movimento 

de pessoas, movimento de material ou de informação, excesso de produção, excesso de 

processamento e erros que levam a perdas e retrabalho. A eliminação deste tipo de desperdícios deve 

ter sempre em conta a preservação da qualidade dos produtos (Imai, 2012); 

3 Envolvimento das pessoas: ao longo da implementação de melhorias, alteram-se os processos 

e modificam-se as áreas de trabalho, podendo dar lugar à redefinição dos objetivos e das tarefas a 

Criar valor ao 
Cliente

Eliminar  
Muda

Envolvimento 
das Pessoas

Ir para o 
Gemba

Gestão Visual
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realizar pelos intervenientes. Para ter sucesso na implementação das alterações, deve-se sempre ter 

a preocupação de envolver as pessoas afetadas pela mudança, de modo a contar com a sua 

cooperação. Para isso é possível recorrer a equipas responsáveis pela resolução de um determinado 

problema junto das quais se deve procurar instilar uma cultura de melhoria empenhada que não passe 

nunca por qualquer tipo de julgamento ou de culpabilização dos envolvidos na causa e/ou resolução 

desse mesmo problema. O envolvimento das pessoas é conseguido em grande parte pela 

implementação do Kaizen Change Management (KCM), descrito em maior detalhe mais adiante. O 

envolvimento das pessoas deve ser feito de acordo com o papel que cada grupo de operadores 

desempenha na organização: a gestão é maioritariamente responsável por projetar valor no gemba 

(ver imediatamente a seguir); os supervisores têm maior responsabilidade na parte da melhoria, isto é, 

devem estar focados na normalização de tarefas e processos e cumprimento dessas mesmas normas; 

em relação aos colaboradores, a sua grande tarefa passa por manter o valor no gemba, mas mantendo 

uma constante preocupação em identificar oportunidades de melhoria (Imai, 2012; Instituto Kaizen, 

2014a). 

4 Ir para o gemba (termo japonês para terreno): o gemba é o local onde é realmente acrescentado 

valor ao produto. Por conseguinte, os processos executados no gemba devem ser observados com o 

intuito de procurar oportunidades de melhoria. Segundo Masaaki Imai, as pessoas responsáveis pela 

gestão das empresas devem ir ao gemba diariamente, pois são responsáveis por analisar as razões e 

motivos que dão origem a problemas de qualidade assim como qualquer tipo de anomalia que possa 

ser encontrada nos equipamentos. Os líderes têm também a obrigação de agir imediatamente por 

ocasião da identificação de uma anomalia de modo a poderem reconhecer e solucionar a causa da 

mesma. Por fim, deve-se normalizar a solução, para que possa ser empregue sempre que a mesma 

anomalia se verifique (Imai, 2012; Instituto Kaizen, 2014a); 

5 Gestão visual: o último dos 5 fundamentos Kaizen passa por tornar todos os desperdícios 

visíveis, aproveitando o sentido humano que mais informação retém, de modo tornar as oportunidades 

de melhoria e as anomalias perfeitamente percetíveis para todos os envolvidos. Com a utilização de 

normas visuais, que tornem possível a normalização do trabalho de uma forma visual e simples de 

seguir, facilita-se a execução das tarefas diárias e assim possibilitando uma uniformização das mesmas 

tarefas para qualquer operador (Imai, 2012; Instituto Kaizen, 2014a). 

2 – Kaizen Change Management 

 

Subindo no processo (ver Figura 3), na área identificada com o número 2, encontramos o KCM, ou 

seja, a Gestão de Mudança Kaizen. A gestão da mudança, segundo Masaaki Imai, é o aspeto mais 

complexo na aplicação de um modelo de melhoria contínua, devido à dificuldade de alterar hábitos e 

paradigmas criados ao longo de anos de trabalho (Imai, 2012; IK 2014). 

A grande dificuldade da implementação do KCM passa pela alteração dos hábitos, rotinas e métodos 

de trabalho dos operadores e trabalhadores no seu dia-a-dia, o que se pode vir a revelar bastante 

complicado, uma vez que, geralmente, a primeira reação é uma forte resistência à mudança, muitas 

vezes aliada à falta de cooperação com as alterações. Em grande parte das situações, os trabalhadores 
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não querem sair da sua zona de conforto e alterar as tarefas e atividades, às quais se acostumaram ao 

longo da sua experiencia profissional. A sensibilização para a mudança é um dos passos principais na 

alteração da cultura de uma organização. 

O modelo de gestão da mudança do IK, o KCM, oferece estabilidade e sensibilização de modo a 

impulsionar e apoiar o processo de mudança para a transformação de uma organização comum numa 

organização Kaizen Lean. É portanto um pilar transversal do KMS, no qual se apoiam os restantes 

pilares: TFM, TPM, TQM, TSM e IDM, que serão descritos posteriormente neste mesmo capítulo. 

Uma boa organização e gestão da mudança segundo o modelo KCM permite alcançar grandes 

melhorias e pôr em prática uma estratégia sustentável de melhoria continua QCDM (Quality, Cost, 

Delivery, motivation – Qualidade, Custos, Entrega, Motivação). Estes são os indicadores que sofrem o 

maior impacto com a implementação dos sistemas de melhoria continua e que se revelam 

extremamente importantes para a gestão de uma organização. 

Deste modo, no decorrer do desenvolvimento da gestão da melhoria, o IK desenvolveu as ferramentas 

apresentadas na Figura 5. Estas são as ferramentas frequentemente utilizadas pelo IK para a 

implementação com sucesso do KCM: 

 

Figura 5 - Kaizen Change Management – KCM (IK, 2014b). 

1 O Kaizen Diário (ver diagrama no topo esquerdo da Figura 5) é uma ferramenta de 4 níveis que 

transforma pessoas que trabalham em conjunto em equipas naturais, através da sua organização, do 

seu local de trabalho, normalização das melhores práticas (SDCA) e ainda pela instituição de uma 

cultura de procura constante da melhoria contínua (PDCA) (Instituto Kaizen, 2014c). 
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2 O Kaizen Projeto (ver diagrama no topo direito da Figura 5) consiste, após efetuar o 

mapeamento e encontrar as oportunidades de melhoria, na implementação de ferramentas Kaizen na 

organização, tendo como objetivo ganhos rápidos através da eliminação do desperdício. 

3 O Kaizen Suporte (ver diagrama na base da Figura 5) reúne a gestão de topo e a equipa Kaizen 

com os supervisores das equipas naturais de modo a possibilitar que as sugestões de melhoria e os 

problemas encontrados possam vir a ser comunicados e executados. Assim, as ideias e sugestões 

identificadas pelas equipas não se perdem e é possível realizar um acompanhamento do trabalho diário 

de cada equipa. É também através do Kaizen Suporte que é definida a estratégia de melhoria da 

organização, assim como o treino e dos colaboradores nas ferramentas Kaizen Lean. (Instituto Kaizen, 

2014d) 

 

O sucesso da implementação do KCM, apoiado nas três ferramentas acima expostas, depende ainda 

de uma organização eficaz do trabalho de equipa, da direção e do controlo e da capacidade do pessoal. 

Para isso existe um conjunto de processos em quatro níveis: Workshops de estratégia Kaizen Lean 

para a direção da empresa; projetos de Value Stream Planning (VSP) ou Value Stream Mapping (VSM) 

para equipas de alto nível; Workshops de gemba Kaizen para equipas mistas de nível intermédio e 

atividades Kaizen diárias para equipas de supervisores e operadores. A direção e o controlo englobam 

as atividades que vão estabelecer os objetivos de melhoria a alcançar pelas equipas Kaizen e têm 

também a função de verificar o cumprimento desses mesmos objetivos. A capacidade do pessoal é 

potenciada por via da partilha do conhecimento e da formação a níveis adequados acerca dos sistemas 

e técnicas de melhoria ministrados a todos os trabalhadores. Neste ponto, os consultores/formadores 

Kaizen e os supervisores assumem um papel extremamente importante, uma vez que os primeiros 

trabalham como facilitadores nas equipas de VSP e nos Workshops gemba Kaizen e os segundos são 

responsáveis pela orientação das atividades diárias dos seus colaboradores na área de trabalho 

(Kaizen Institute, 2014a, 2014b). 

3 – Pilares Kaizen 

 

Analisando a área identificada com o número 3 na Figura 3, é possível verificar que o KMS conta com 

5 pilares que o apoiam. No âmbito desta Dissertação serão descritos em maior detalhe o Total Flow 

Management (TFM) e o Total Productive Maintenance (TPM), uma vez que estes serão os pilares que 

virão a ter impacto no trabalho realizado ao longo da presente Dissertação. Também serão descritos, 

mas com menor detalhe, os restantes pilares do modelo KMS. 

Total Quality Management 

Atualmente existem inúmeras ferramentas de Gestão da Qualidade. O Total Quality Management 

(TQM) engloba muitas destas ferramentas com o objetivo de garantir a qualidade na produção de modo 

a possibilitar que os operadores se concentrem principalmente nas atividades que acrescentam valor 

em cada processo. Existem cinco níveis de TQM, que se baseiam nos objetivos “não aceitar”, “não 

provocar” e “não deixar passar a não qualidade”, que permitem à empresa passar de uma situação 
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inicial, em que os defeitos chegam ao cliente, a uma situação de “zero defeitos”, onde se eliminam as 

queixas dos clientes e se minimizam os custos de reprocessamento, de correção de erros e de 

desperdício de tempo, materiais e trabalho. O TQM é aplicado através da matriz da auto-qualidade, 

com trabalho normalizado, controlo autónomo, sistemas Poka-Yoke (Anti-Erro), controlo estatístico do 

processo e aplicação do modelo Six Sigma (Instituto Kaizen, 2014g). 

Total Service Management 

O IK, após largos anos de desenvolvimento, experiência e implementação de modelos de melhoria 

contínua, chegou com êxito a um modelo de melhoria de processos administrativos chamado TSM. O 

TSM pode ser descrito como uma aplicação conjunta do TPM e do TFM aos serviços administrativos. 

O processo passa por realizar um mapeamento de toda a cadeia de valor de modo a encontrar os 

principais desperdícios e as oportunidades de melhoria. Aplicando o modelo, é possível eliminar os 

sete tipos de muda administrativos: excesso de informação, transporte de informação, informação 

parada, movimento de pessoal, pessoal parado, processos complicados e erros. Assim consegue-se 

atingir o objetivo de otimização de fluxos, gestão e qualidade da informação e serviços (Instituto Kaizen, 

2014h). 

Inovation & Development Management 

O Inovation & Development Management (IDM) é o pilar do KMS responsável pelo desenvolvimento de 

novos métodos de melhoria contínua, do desenho de novos processos, de novas fábricas, de novas 

técnicas de reparação, de novas técnicas de manutenção e de novos projetos. É também responsável 

pela melhoria contínua das ferramentas de melhoria. O modelo IDM baseia-se nos princípios Kaizen e 

conta com a vantagem de os poder aplicar desde a criação de qualquer processo ou projeto. 

Total Flow Management  

O TFM contempla ferramentas para a otimização de fluxos ou movimentos de materiais e informação 

ao longo da cadeia de abastecimento. O objetivo é criar fluxo em toda a cadeia e a principal maneira 

de medir a criação desse fluxo é o tempo de ciclo (TC), isto é, o tempo desde que se inicia até ao 

momento em que se finaliza um processo. 

T. Ohno, o pai do Toyota Production System (TPS), disse em 1988 que “A única coisa que fazemos é 

observar todo o processo desde a receção de um pedido do cliente até ao momento em que o 

entregamos. O nosso objetivo é trabalhar para reduzir esse tempo eliminando os sete muda, ou seja, 

todas as atividades que não acrescentam valor”. Resumindo, com a implementação do TFM, trabalha-

se na redução do TC. Deste modo, o objetivo principal da aplicação dos conceitos, metodologias e 

ferramentas agrupadas no TFM é reduzir os TC’s. Ao melhorar o TC, melhora-se o serviço ao cliente, 

reduz-se o capital imobilizado, a dívida dos clientes, a dívida aos fornecedores, o que, tudo somado, 

se traduz num aumento de produtividade (Instituto Kaizen, 2014e).  
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Os TC’s podem ser diminuídos através da redução das esperas e movimentos de pessoas, materiais e 

informação. Torna-se assim necessário recorrer às ferramentas Kaizen Lean de modo a dotar os 

membros da organização dos conhecimentos adequados para a gestão correta dos fluxos de materiais 

e informação, tanto a nível de produção como de logística interna e externa.  

Uma das ferramentas utilizadas pelo IK no contexto do TFM e que tem apresentado altos índices de 

sucesso, reduzindo os tempos de mudança de referência e mudanças em larga escala, é o SMED 

(single minute Exchange of die – pode ser traduzido como “mudança rápida de ferramenta”). O SMED 

consiste na redução de tempos de mudança de referências, através da aplicação de melhorias nos 

processos de troca de produção das referências em linha. Esta ferramenta desempenhará um papel 

importante no desenvolvimento da presente Dissertação de Mestrado. 

O modelo TFM, representado na Figura 6 - Total Flow Management, tem cinco metodologias 

fundamentais: organização de supermercados e áreas de Cross-Docking ao longo de toda a cadeia, 

ciclos de transporte de alta frequência, lotes de produção pequenos, planificação baseada em pedidos 

firmes dos clientes (não à base de previsões) e planificação regular da capacidade, utilizando previsões. 

Estas metodologias são implementadas nas empresas utilizando as ferramentas apresentadas no 

ponto III da Figura 6 e têm como objetivo melhorar o fluxo de logística interna das organizações. 

(Instituto Kaizen, 2014e).  

 

Figura 6 - Total Flow Management (Instituto Kaizen, 2014e). 
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O modelo de TFM encontra-se também dividido em cinco principais áreas de criação de fluxo, como se 

pode ver na Figura 6 - Total Flow Management: inicialmente, como base para todo o desenvolvimento 

de fluxos, é necessário atingir a estabilidade básica, ou seja, a eliminação da variabilidade na produção 

e procura; de seguida, é necessário criar um fluxo constante na produção; após a criação deste fluxo, 

é necessário garantir um fluxo regular na logística interna, normalizando as movimentações e 

transportes; é de seguida necessária a criação de fluxo externo, para que toda a cadeia funcione como 

um só; por último, torna-se necessário coordenar todo o sistema de modo a projetar o fluxo ao longo 

da cadeia de abastecimento (Coimbra, 2009). 

A implementação do TFM, tendo em vista a redução dos TC’s e dos níveis de existências de produto, 

potencia a aproximação a um sistema de Just-in-Time (JIT), isto é que nada deve ser armazenado, 

transportado ou produzido antes do tempo adequado. 

Total Productive Maintenance 

 A implementação com êxito de um sistema JIT depende, em grande parte, da fiabilidade dos 

equipamentos. Neste contexto, o TPM, tem como objetivo principal a manutenção eficaz dos 

equipamentos a fim de maximizar a eficiência operativa dos equipamentos produtivos ao longo da sua 

vida útil. (Instituto Kaizen, 2014f) 

A aplicação do TPM com enfoque na melhoria da fiabilidade dos meios baseia-se em dois elementos 

chave: as instalações e os equipamentos produtivos. Pretende-se maximizar a eficiência em todas as 

máquinas, instalações e processos utilizados, de modo a reduzir ou eliminar as perdas, quer estas 

sejam representadas por avarias, micro-paragens, defeitos de qualidade, tempos de mudança ou 

mudança de referência, etc. O que se pretende dos operadores é alcançar um maior respetivo 

envolvimento e participação nas decisões e na sua coresponsabilização pelo trabalho das equipas. 

Desta forma, é possível integrar todos os intervenientes na identificação e eliminação das anomalias 

nos equipamentos, nas melhorias das condições de trabalho e de segurança, processo do qual se 

espera que resulte numa melhor formação e capacitação de todos aqueles (Instituto Kaizen, 2014f). 

O objetivo principal de cada projeto TPM é uma redução significativa dos indicadores de avarias, 

acidentes e problemas de equipamento. Uma vez alcançados os resultados a curto prazo, começa o 

desenvolvimento de uma dinâmica de melhoria sustentada dos equipamentos, que promova a 

manutenção autónoma, isto é, a autonomia na manutenção por parte dos operadores, executando 

tarefas de limpeza, lubrificação e inspeção básicas dos equipamentos. Será assim possível libertar os 

operadores do departamento da manutenção dessas tarefas, de modo a que possam dedicar o seu 

tempo a atividades que realmente acrescentem valor, como a manutenção preventiva planeada. 
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Figura 7 - Total Productive Maintenance (Instituto Kaizen, 2014f) 

Como se pode ver na Figura 7, todo o modelo do TPM está apoiado sobre uma base sólida, composta 

pelos 5S (triagem, arrumação, limpeza, normalização e disciplina), que garantem um espaço de 

trabalho arrumado e organizado, triando o que é necessário, colocando cada objeto no seu local, 

limpando, mantendo as boas condições da área e cumprindo e melhorando as normas. Para a medição 

do impacto do modelo de TPM e TFM utiliza-se recorrentemente o indicador de Overall Equipment 

Effectiveness (OEE), que pode ser descrito como o indicador de eficiência global dos equipamentos e 

é obtido de acordo com o rendimento, a disponibilidade e a qualidade do equipamento, ou seja, é um 

indicador que estabelece uma relação entre o número e duração das paragens, a qualidade dos 

produtos produzidos e o rendimento dos equipamentos em questão. Nesta Dissertação será dada 

especial atenção ao cálculo do OEE, uma vez que um dos objetivos do trabalho realizado na Empresa 

X passa pela redução do mesmo.  

4 – Missão e Visão 

 

No topo do KMS (ver Figura 3) encontra-se identificada com o número quatro a área reservada à Missão 

e Visão da implementação do KMS. Ao longo da implementação do KMS trabalha-se com enfoque na 

obtenção de uma missão e objetivos predefinidos, que após o estabelecimento de uma base sólida se 

tornam alcançáveis. Estes objetivos passam por criar entre os fornecedores, a empresa e os clientes 

uma relação que torne a organização numa empresa World Class Performance (WCP), isto é, uma 

empresa cujo desempenho se encontre entre os melhores a nível mundial dentro e fora da organização, 

concentrado na prossecução dos seguintes cinco objetivos principais: o desenvolvimento das pessoas, 

o sucesso financeiro, a criação de valor para o cliente, a melhoria dos processos, que culminam numa 

constante transformação Kaizen Lean. 
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Após a descrição do IK e do modelo Kaizen, será agora feita uma breve descrição da empresa cliente, 

a Empresa X. 

2.2 Empresa X 
 

2.2.1 Descrição e história da empresa 
 

A Empresa X, assim designada por motivos de confidencialidade, é uma empresa farmacêutica, 

produtora de medicamentos desde a data da sua constituição em 2001. A Empresa X faz parte do 

grupo G, grupo que começou como empresa distribuidora de medicamentos hospitalares, em 1982, e 

que, nos dias de hoje, é a empresa líder na produção de medicamentos em Portugal (ver Figura 8).  

 

Figura 8 - Cronologia histórica da Empresa X 

A empresa X possui duas unidades fabris, ambas localizadas na área da grande Lisboa. Para facilitar 

a identificação vamos distingui-las como a Fábrica 1, a primeira fábrica da empresa, e Fábrica 2, 

adquirida posteriormente pela empresa. 

Atualmente a Empresa X emprega 189 funcionários, encontrando-se estes divididos do seguinte modo: 

57 trabalhadores diretos e 19 indiretos na Fábrica 1, divididos em 3 turnos; 48 trabalhadores diretos e 

com 23 indiretos na Fábrica 2, igualmente divididos em 3 turnos de produção. Para além do pessoal 

afeto às unidades fabris, a empresa conta com 42 empregados dedicados a serviços partilhados, tal 

como administração, apoio ao cliente, recursos humanos e área financeira. No âmbito da presente 

Dissertação de Mestrado apenas o trabalho do primeiro grupo de trabalhadores será relevante.  

 Em termos de capacidade produtiva, é possível distinguir a produção de cada unidade fabril: a Fábrica 

1 tem capacidade para produzir 16,5 milhões (MM) de caixas de medicamentos por ano, enquanto a 

Fábrica 2 tem capacidade para produzir 13,5 milhões (MM) de caixas de medicamentos por ano. (Figura 

9). 
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Figura 9 - Estrutura e Capacidade de Produção por Unidade Fabril 

A empresa X apresentou, em 2013, uma faturação de aproximadamente € 46,9M resultado da produção 

e comercialização de cerca de 10,2M de unidades de medicamentos, valores estes que representam 

uma melhoria relativamente ao ano transato, apesar não ser o ano com a maior produção registada, 

como se pode ver no gráfico apresentado na Figura 10 - Gráfico de Faturação e Produção da Empresa 

X: 

 

Figura 10 - Gráfico de Faturação e Produção da Empresa X 

2.2.2 Caraterização do processo produtivo 
 

A produção de medicamentos é um processo relativamente simples, que tem como matéria-prima 

principal uma ou mais substâncias ativas (componente principal de um medicamento) e como matéria-

prima secundária os excipientes (componentes que são utilizados para dar volume ao medicamento). 

Para além do processo de produção do medicamento, o estudo também vai incidir sobre a área de 

embalagem. Assim, temos as duas principais áreas de produção das fábricas: o Fabrico e a 

Embalagem. Em ambas as fábricas, apesar de apresentarem algumas diferenças, estão presentes as 

duas áreas. 
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Figura 11 - Processo de fabrico 

O processo de fabrico encontra-se dividido em seis operações na Fábrica 1 e em sete na Fábrica 2, 

representados na Figura 11 - Processo de fabrico. As operações desenvolvidas no processo de fabrico 

são as seguintes:  

 Pesagem – esta operação consiste na pesagem das substâncias ativas e dos excipientes para 

que se possas obter as proporções necessárias para a produção dos medicamentos; 

 Granulação – o objetivo desta operação é misturar as substâncias ativas com os excipientes e 

formar grãos, de modo a que possam ser comprimidos eficazmente; 

 Secagem – aqui a mistura é secada para que possa passar ao processo seguinte; 

 Tamisação – este processo serve para filtrar os grãos e desfazer os aglomerados formados 

nos processos anteriores; 

 Compressão – nesta operação o medicamento entra em forma de pequenos grãos e é 

comprimido para que fique com a forma pretendida; 

 Revestimento – o revestimento é utilizado apenas em parte dos comprimidos e consiste em 

colocar uma cobertura nos comprimidos; 

 Enchimento (apenas para a produção de cápsulas na Fábrica 2) – este processo apenas é 

efetuado para alguns medicamentos e consiste no preenchimento de cápsulas com o 

medicamento; nestes casos o medicamento não passa pelos processos de compressão e 

revestimento. 

O processo de embalamento encontra-se dividido em 2 processos, cada um com 4 subprocessos, 

obtendo assim um total de 8 subprocessos, presentes em ambas as fábricas os quais se encontram 

esquematizados na Figura 12 - Processo de Embalamento. 

 Formação de Blisters – criação de alvéolos no blister, através de calor, de modo a criar o 

espaço para a introdução do medicamento; 

 Selagem – também através do efeito térmico, sela-se o alumínio ao plástico do blister, para 

que os comprimidos fiquem no seu compartimento; 

 Vincagem – através da pressão, criam-se vincos nos blisters para que estes possam ser 

separados em doses individuais; 
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 Corte – remoção do blister individual do conjunto de blisters; 

 Alimentação de Blisters – passagem de blisters da zona de embalagem primária para a zona 

de embalagem secundária e disposição em torre para que facilite o fornecimento de blisters; 

 Folheto Informativo – fornecimento do folheto informativo do medicamento para que este possa 

ser inserido na embalagem; 

 Cartonagem – formação das embalagens de cartão para que possam ser inseridos os blisters 

e os folhetos informativos; 

 Agrupamento – aglomeração final de embalagens de acordo com os requisitos do cliente. 

 

Figura 12 - Processo de Embalamento 

2.3 Caracterização do problema 
 

Através das análises realizadas no gemba, registaram-se falhas importantes na criação de um espirito 

de equipa interno, uma insipiente organização dos espaços, tempos alargados de mudança e de 

mudança de referência nas linhas, demasiados e longos tempos de paragem e uma falta de fluxo 

interno dentro da fábrica. Assim, chegou-se à conclusão que os principais pontos a ter em consideração 

para a implementação de melhorias no futuro são: a criação de equipas de Kaizen diário, suporte e 

projeto, a aplicação das ferramentas de 5S e gestão visual, criação de fluxo na produção e na logística 

interna, mudanças de produtos em linha, tanto na produção como no embalamento, manutenção 

autónoma das linhas por parte das operadoras, manutenção preventiva por parte do departamento de 

manutenção e criação de um fluxo interno na unidade fabril, recorrendo às ferramentas do TPM. 

Assim sendo, na elaboração da Dissertação de Mestrado todos os processos descritos no subcapítulo 

anterior serão abordados e analisados, mas os processos aos quais se dará maior importância são 

aqueles nos quais foram encontradas melhores oportunidades de melhoria. Nessa conformidade, será 

dada especial atenção aos processos de embalagem. Estas melhorias vão ser alcançadas através da 

implementação do KCM, do TFM e do TPM.  

Para a implementação do KCM dar-se-á importância significativa à aplicação das seguintes 

ferramentas e técnicas: Kaizen Diário, 5S e Gestão Visual, com enfoque particular no objetivo de 

fortalecimento do espirito de equipa, da redução da variabilidade na produção, da organizar dos 

espaços de trabalho e da implementação da cultura Kaizen. 
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Na implementação do pilar TFM, será dada maior importância à criação de fluxos, tanto na produção 

como internamente. Este ponto será alcançado com a implementação do SMED, Pull Planning, 

Kanbans e Standard Work. Assim, será alcançada a redução de tempos de mudança de referência e 

tornada possível a implementação de um sistema Pull, complementado com a utilização de Kanbans. 

Mediante a implementação desta metodologia pretende-se atingir o objetivo de produção JIT, reduzindo 

as existências de produto e TC’s. Por fim, esta melhoria será mantida com recurso ao Standard Work, 

ou seja, a normalização das tarefas e processos. 

No âmbito da implementação do TPM será tido em conta o estado das ferramentas e dos locais de 

trabalho, ou seja, será dada prioridade à manutenção das máquinas e equipamentos, através da 

implementação das ferramentas da manutenção planeada e manutenção autónoma, recorrendo a 

formas normalizadas de atuação descritas em manuais passo-a-passo, conhecidos como One Point 

Lesson (OPL). O objetivo principal é reduzir ao máximo o tempo de máquina parada por avaria, 

capacitando os operadores de linha com métodos de resolução de problemas e delegando na área da 

manutenção a responsabilidade por prevenir possíveis avarias dos equipamentos. 

2.4 Conclusões do capítulo 
 

Este capítulo iniciou-se com a descrição do IK, consultora multinacional, líder mundial na 

implementação de ferramentas Kaizen Lean e da sua metodologia, baseada no modelo de melhoria 

contínua Kaizen Management System (Figura 3), composto por 4 níveis principais: os Fundamentos 

Kaizen, cujo objetivo passa por reduzir o desperdício nas organizações; o KCM, responsável pela 

implementação da cultura Kaizen nas organizações, através da implementação das ferramentas de 

Kaizen Diário, Projeto e Suporte; Os cinco pilares da metodologia, TFM, TPM, TQM, TSM e IDM, 

relacionados, respetivamente com fluxos, manutenção, qualidade, serviços e desenvolvimento; e a 

Missão e Visão a implementar nas empresas, cujo objetivo último consiste em tornar-se uma empresa 

WCP, através de uma constante transformação Kaizen. 

De seguida foi apresentada a Empresa X, empresa líder nacional na produção e distribuição de 

medicamentos, constituída em 2001, que conta atualmente com duas fábricas de produção e 

embalagem de medicamentos, com uma capacidade de produção de trinta milhões de caixas de 

medicamentos por ano, e emprega 189 colaboradores. Foram também caraterizados os processos de 

fabrico, dividido em seis operações e o processo de embalagem, dividido em oito operações. 

O capítulo termina com a caraterização do problema na Empresa X e com a ligação às ferramentas 

Kaizen Lean a implementar. O cerne do problema identificado e que é o objeto principal desta 

Dissertação consiste na falta de fluxo a nível interno e na falta de fluxo produção na produção, originado 

por paragens excessivas e por elevados tempos de mudança de referência nos equipamentos. Neste 

pressuposto, com o objetivo de alcançar um fluxo contínuo e normalizado na empresa, serão aplicas 

ferramentas dos pilares TPM e TFM, apoiadas pela implementação do KCM. 
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3 Revisão Bibliográfica 
 

No seguinte capítulo é apresentada uma revisão do estado de arte sobre alguns dos temas, conceitos 

e ferramentas desenvolvidos ao longo desta Dissertação de Mestrado. Estes conceitos estão 

relacionados com a metodologia Kaizen Lean. 

Na secção 3.1 é realizada uma introdução ao Lean e ao Kaizen onde são apresentados de uma forma 

global os conceitos gerais. Na secção seguinte é abordado o tema de Lean Production, é realizada 

uma revisão bibliográfica relativamente à aplicação da metodologia Lean aos processos produtivos. 

Segue-se a secção 3.3, na qual foi realizada uma revisão sobre as ferramentas a utilizar na presente 

Dissertação de Mestrado. No final do capítulo é apresentada a conclusão da Revisão Bibliográfica.  

3.1 Lean / Kaizen 
 

Nos anos quarenta a Toyota foi pioneira na aplicação do conceito Lean, baseando o seu modelo de 

negócio num objetivo simples: produzir num fluxo contínuo que não dependesse de grandes tempos 

de produção (Melton 2005). Este conceito foi pela primeira vez destacado no livro “The Machine that 

Changed the World” (Womack et al. 1990), que compara os métodos japoneses com os sistemas de 

produção em massa ocidentais, destacando o superior desempenho da metodologia japonesa (Melton 

2005). 

Segundo Melton (2005), a metodologia Lean é uma revolução e trata-se de uma mudança completa do 

negócio, alterando a forma como a cadeia de abastecimento opera, como os diretores decidem, como 

os gestores gerem e como as pessoas encaram o seu quotidiano profissional. Segundo foi escrito por 

Ohno (1997), o Lean funciona com base no método Just-in-Time, procurando-se a redução de todas 

as existências de produto ao longo de toda a cadeia, de modo a estabilizar o processo produtivo e 

evitar excessos de produção. 

O pano de fundo do pensamento Lean tem a sua base nas técnicas de produção japonesas que são 

aplicadas em todo o Mundo em todos os tipos de indústria e poucas pessoas neste campo podem 

invocar nunca ter ouvido falar de Lean (Melton, 2005). 

Segundo descrevem Shah e Ward (2003), a implementação da metodologia Lean depende da 

implementação de vinte e duas práticas que são fatores-chave para sistemas de produção Lean. Estas 

práticas podem ser divididas em quatro grupos: Just in Time (JIT),TQM, TPM e Human Resource 

Management.   

Womack e Jones (1996) ajudaram-nos a compreender os princípios de Lean, sendo estes: a 

identificação do que gera valor, a eliminação do muda (desperdício) e a criação de um fluxo de valor 

para o cliente.  
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Segundo Ohno (1997), a metodologia de produção Lean está concentrada na eliminação ou redução 

do desperdício, alterando deste modo as práticas de gestão de qualidade e operações utilizadas na 

organização para melhorar e gerir os processos produtivos. As alterações mais significativas refletem-

se nos indicadores de desempenho, usados geralmente na indústria, tais como: o tempo de mudança 

de referência, os níveis de existências de produto acabado e em vias de fabrico, a produtividade da 

unidade produtiva, a satisfação do cliente e outros (Ohno, 1997).  

Melton (2005) diz que para se “praticar uma filosofia Lean” é necessário seguir uma estrutura de 

aproximação Lean descrita em 5 passos apresentados na Figura 13. 

 

Figura 13 - Passos para implementação da metodologia Lean (Melton, 2005) 

Para perceber o fenómeno Lean, é necessário aprender e compreender as ferramentas Lean, entre as 

quais se encontra a metodologia Kaizen (Ortiz, 2010). Lean e Kaizen são muitas vezes confundidos e 

vistos como um só, mas na realidade são distintos. Lean é um objetivo a atingir, ou seja, eliminação 

total dos desperdícios, enquanto Kaizen (Kai - mudar, Zen – bem) é o termo japonês para significar 

melhoria contínua e é um meio, ou ferramenta, utilizado de modo a atingir Lean (Ortiz, 2010). 

A metodologia Kaizen recorre ao senso comum, requer pouco investimento e dá enfâse à redução de 

desperdícios, tanto em termos materiais, como em termos laborais (Mano et al, 2013). Segundo Mano 

et al (2013), a metodologia Kaizen não só contribui para a redução dos desperdícios nas empresas, 

como também é um suporte para a capacidade de motivação por parte dos líderes das organizações 

em envolver todos os colaboradores na melhoria contínua do local de trabalho, quer seja em aumentos 

de produtividade, de segurança e/ou de qualidade dos produtos produzidos. Kaizen visa o envolvimento 

de todos os empregados da empresa na procura de melhorias e redução de desperdícios nos 

processos (Ortiz, 2010). 

•Observar os processos atuais e procurar desperdicio, involvendo as 
pessoas que realizam estes processos diariamente.

Passo 1 - Recolha de 
dados

•Procurar oportunidades de melhoria através da analíse dos dados 
recolhidos, identificar os incidentes não desejados

Passo 2- Análise de 
dados

•Com base na análise de dados  realizada, desenhar a mudança de modo 
a eliminar os desperdíos, com a equipa do Passo 1.

Passo 3 - Desenhar 
a Mudança

•Implementar a mudança, com base em treino e normalização, para que 
a equipa possa realizá-lo de modo sustentado

Passo 4 - Realizar a 
Mudança

•Monitorização da mudança e avaliação e recolha de dados do 
desempenho e caso seja necessário, implementação de melhorias

Passo 5 - Medir os 
Benefícios
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A metodologia Kaizen inclui a realização de alterações, monitorização dos resultados (geralmente, 

tendo indicadores como base) e posterior reajuste. Um evento Kaizen, evento que acompanha a 

implementação do método Kaizen, inclui a participação de todos os trabalhadores de todos os níveis 

de uma organização, ao incluir representantes de todos os grupos de trabalhadores envolvidos no 

processo. A dependência entre as tarefas é exibida e criam-se novas melhorias sincronizadas 

sugeridas pelas pessoas que realmente executam o trabalho (Cheta et al., 2012). 

A sensibilização da opinião de cada colaborador é sempre relevante. Assim, os colaboradores sentem-

se individualmente motivados em contribuírem para um melhor desempenho da equipa. Para que a 

metodologia Kaizen venha a ter sucesso, é necessário ter em conta a importância da qualidade, do 

esforço, envolvimento de todos, vontade de mudança e comunicação (Cheta et al., 2012).  

Deste modo, é percetível que as metodologias Kaizen e Lean, não só são distintas como se completam. 

Será agora descrita a aplicação da metodologia Lean a sistemas de produção, o que resulta na 

aplicação do pensamento “zero desperdício” aqueles sistemas.  

3.2 Lean Production 
 

No início dos anos quarenta, a indústria automóvel japonesa atravessou um período de grandes 

dificuldades, tanto financeiramente, como a nível da produção, pois não conseguia competir 

diretamente com a concorrência europeia ou americana (Cusumano, M.A. 1988). Deste modo e com o 

objetivo de recuperar a competitividade, as empresas do setor automóvel, lideradas pela Toyota, 

iniciaram o desenvolvimento de novos métodos de produção, baseados em observações aos 

comportamentos dos líderes de então da Ford e da General Motors (Cusumano, 1989; Ohno, 1997; 

Womack et al, 1992). 

Ohno (1997) destacou que a base do sistema de produção Lean é o método JIT e o método Jidoka. 

Com o primeiro consegue-se o nivelamento entre as existências de produto a e produção, enquanto o 

segundo torna as linhas capazes de detetar a produção de um erro e de interromper automaticamente 

o trabalho de modo a que o erro possa ser corrigido e registado. 

Warnecke e Hüser (1995) caraterizam Lean Production ou Lean Management, como uma aproximação 

intelectual constituída por um sistema de medidas e métodos, que em conjunto tem o potencial de 

tornar uma empresa Lean e desse modo torná-la mais competitiva. Esta metodologia pode ser aplicada 

não só em áreas de manufatura, como através de toda a empresa e é dividida pelo autor em quatro 

campos de ação: desenvolvimento do produto, cadeia de abastecimento, gestão dos locais de trabalho 

e serviços pós-venda. 

O sistema japonês é uma resposta ao sistema americano e visa transformar uma indústria pouco 

flexível, com custos de investimento elevados e pessoal altamente especializado (Womack et al., 1992; 

Ohno, 1997). Como é apresentado por Cooney (2002), o mercado japonês, devido às suas 

caraterísticas (poucos recursos e baixa qualidade), conduziu a que as caraterísticas da produção em 
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escala se desenvolvessem. Assim sendo, um dos principais objetivos do sistema de produção Lean é 

a produção de pequenos lotes de produtos, utilizando o planeamento Pull, isto é, a produção “puxa” o 

material necessário ao longo da cadeia, utilizando por norma Kanbans, que são cartões com ordens de 

encomendas, de produção, etc. (Melton, 2005). 

Warnecke e Hüser (1995) escrevem que a essência do Lean Production, em comparação com as outras 

metodologias, permite produzir o mesmo, mas recorrendo a metade dos recursos (tempo, custos, 

pessoal, etc.). Para tal é necessário respeitar algumas máximas, tais como: a organização antes da 

automação, canais eficientes de comunicação, delegação de responsabilidades, trabalho de equipa, a 

empresa como uma experiência comunitária, eliminação sistemática das causas dos defeitos, 

constante melhoria no produto e nos processos, trabalho em conjunto com os fornecedores, ciclos de 

produção curtos e preocupação com a satisfação do cliente em todas as áreas da empresa. 

Para que a metodologia Lean Production possa ser implementada com o máximo sucesso, é necessário 

que toda a cadeia de produção esteja apoiada num sistema JIT. Ohno (1982) e Matsui (2007) definem 

JIT como a capacidade de colocar a quantidade indicada de material no local indicado no momento 

certo. Quando o JIT é aplicado num sistema de produção, é baseado no fluxo de material, minimizando 

as existências de produto. Para tal, recorre-se à produção de pequenos lotes de produtos (Alcaraz et 

al., 2014). 

Para que seja possível a produção de lotes pequenos, é necessário reduzir drasticamente os TC’s e os 

tempos de mudança de referência, reduzir ao máximo os tempos de movimentação dos operadores, 

criar um planeamento de produção equilibrado e criar metodologias de trabalho normalizado, sempre 

com um enfoque na eliminação de desperdícios (Cusumano, 1989).  

Os desperdícios, tradução da palavra japonesa muda, são, segundo Melton (2005), atividades que não 

acrescentam valor ao cliente e são classificadas em sete tipos: sobre-processamento, pessoas 

paradas, movimento de pessoas, material parado (níveis de existências), transporte de material, 

produção em excesso e produção de defeitos. 

Para que os desperdícios possam ser eliminados, é necessário implementar melhorias. Estas são 

muitas vezes implementadas através de Kaizen events (eventos de melhoria contínua). Estes eventos 

assumem a forma de projetos estruturados e concentrados na melhoria, utilizando equipas 

multifuncionais para obter melhorias nas áreas escolhidas, com objetivos específicos e em janelas de 

tempos bastante reduzidas (Glover et al., 2011). 

Womack et al. (1990) defendem que a metodologia Lean Production é não só alcançar um sistema 

mais eficiente de produção na indústria automóvel, como também obter as melhores formas de 

organizar qualquer tipo de produção industrial, registando grandes aumentos de produtividade, 

enormes melhorias das condições de trabalho. Womack et al. (1990) consideram também que com o 

sistema de produção Lean obtêm-se também vantagens relacionadas com a autonomia dos 

trabalhadores, participação de todos os intervenientes na melhoria contínua e capacitação dos 

trabalhadores. 
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Holweg (2007) diz que a metodologia Lean Production, não só desafiou com sucesso as já aceites 

práticas de produção em massa na indústria automóvel, contribuindo para uma mudança de 

pensamento sobre o trade-off entre produtividade e qualidade, como também potenciou uma 

redefinição de uma vasta gama de operações em indústrias com tarefas bastante repetitivas. 

No desenvolvimento de um conceito chamado new good work (o novo bom trabalho), Johansson e 

Abrahamsson (2009) dizem que vivemos num novo contexto industrial, que criou novos requisitos e 

novas oportunidades de desenvolvimento, e que, de modo a acompanhar esta mudança, devemos 

alterar a indústria, utilizando principalmente o sistema de produção Lean, pois trata-se de um conceito 

que combina e integra o melhor que há em muitos dos outros conceitos, sempre com o objetivo de 

reduzir os custos e com grande preocupação na criação de fluxos. 

Arbós (2012) defende que a gestão baseada em sistemas implementados com os princípios de Lean 

Production permite às empresas a obtenção de sistemas de produção com altos níveis de eficiência, 

competitividade e flexibilidade. Na implementação testada numa empresa dedicada aos serviços, neste 

caso específico uma empresa de telecomunicações, foi possível atingir uma sintonia de todas as tarefas 

na estação de trabalho, com o objetivo de eliminar o desperdício, nivelando e saturando a estação de 

trabalho, com o objetivo de obter a máxima eficiência, reduzir os custos e os tempos, de modo a atingir 

a competitividade caraterística dos sistemas de produção Lean (Arbós, 2012). 

Hofer et al. (2012) realizaram um estudo sobre o efeito do Lean Production no impacto dos inventários 

e posteriormente no desempenho financeiro das empresas e os resultados foram bastante positivos, 

com provas que a implementação de sistemas de produção Lean contribui para o desempenho 

financeiro das empresas, muito devido à redução de existências de produto resultante da 

implementação das metodologias Lean. 

Num caso de aplicação do sistema de produção Lean numa pequena empresa, com vinte e cinco 

trabalhadores, Matt e Rauch (2013), concluíram que não só é possível implementar esta metodologia 

em pequenas empresas como se registaram grandes melhorias, como o aumento da produtividade e 

vantagens para a empresa, como a normalização das tarefas. 

Chen et al. (2013) testaram a implementação de um sistema Lean nos fluxos de material, informação 

e nos tempos de uma empresa de gestão de cadeias de abastecimento e concluíram que a 

implementação reduziu o tempo de operações em 81%, sendo os tempos de espera os mais afetados 

pela implementação, o que resulta numa redução significativa dos custos de trabalho, mantendo a 

capacidade e o nível de serviço. 

Pampanelli et al. (2013), após a implementação da metodologia Lean Production numa célula de 

produção de componentes automóveis, apresentaram resultados positivos, entre os quais: aumento da 

produtividade dos recursos, reduzindo o consumo de matéria-prima, de energia, de água e de materiais 

consumíveis; aumento da produtividade dos processos produtivos e redução do desperdício nas 

operações a desenvolver na célula 
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Para que a metodologia Lean possa ser aplicada com sucesso aos sistemas de produção, é necessário 

que as ferramentas e técnicas Lean sejam escolhidas e implementadas sempre com a preocupação de 

que a sua aplicação prática seja adequada em cada caso. Para tal será agora realizada uma 

apresentação de algumas das principais ferramentas e técnicas Lean.  

3.3 Ferramentas e Técnicas Lean 

 

3.3.1 Ferramentas 

 

Nesta secção serão apresentadas as ferramentas e técnicas relevantes a implementar no âmbito desta 

Dissertação, quer sejam especificas para a elaboração do trabalho a desenvolver ou gerais, utilizadas 

em qualquer implementação da metodologia Kaizen Lean nas organizações. 

Todas as ferramentas e técnicas descritas posteriormente estão incluídas no modelo KMS e estão 

descritas com maior detalhe no livro Gemba Kaizen (Imai 2012). 

As ferramentas e técnicas a estudar neste ponto são, regra geral, ferramentas Lean básicas ou 

relacionadas com o TFM, tal como se pode ver na Figura 6, estão divididas entre ferramentas e técnicas 

e estão apresentadas pela ordem de utilização no decorrer da implementação do projeto na Empresa 

X. 

Value Stream Mapping (VSM) 
 

Com o auxílio do VSM, que segundo Chera et al. (2012) é uma técnica que permite apresentar, de uma 

forma visual, todos os passos e sequências de qualquer processo de modo a analisar o fluxo do 

processo, variações, ambiguidades, erros e atrasos que em conjunto criam desperdício, sem qualquer 

valor acrescentado e que são distintas das atividades que acrescentam valor.  

O VSM é uma ferramenta de visualização da cadeia de abastecimento e da cadeia de valor, baseado 

no Toyota Production System, e é utilizado como uma ferramenta de auxílio à implementação dos 

sistemas Lean nas empresas (Teichgräber e de Bucourt,2012). 

O VSM aparece como a primeira ferramenta da implementação de um sistema Lean, pois representa 

graficamente as pessoas-chave, fluxos de material e informação e supermercados ao longo da cadeia, 

de modo a cumprir a entrega do produto ou serviço. Ao longo desta representação gráfica é feita uma 

distinção entre as atividades ou processos que acrescentam valor ou não. Em conjunto com esta 

distinção estão presentes dados-chave para a compreensão do fluxo e dos processos, tais como 

tempos de ciclo, níveis de inventário e TC’s (Jimmerson et al. 2005). 

Segundo Teichgräber e de Bucourt, (2012), de modo a gerar valor acrescentado para os consumidores 

finais, existe uma necessidade constante em melhorar os processos organizacionais e, após a definição 

do que acrescenta ou não valor, é necessário realizar um VSM recorrendo aos seguintes passos: 
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 Rever o estado do VSM atual; 

 Cálculo do takt time, isto é, uma estimação do ciclo de procura do cliente, ou seja, o intervalo 

de tempo entre a procura de unidades por parte do cliente; 

 Identificação dos processos que estrangulam a cadeia; 

 Identificação das oportunidades em tempos de mudança e de tamanhos de lote; 

 Identificação das potenciais células de trabalho; 

 Cálculo dos tempos de ciclo e dos TC’s; 

 Identificar melhorias nos processos; 

 Estabelecer o planeamento de implementações; 

Após a análise do VSM atual e da identificação das atividade e processo caraterizados como 

desperdício, passa-se à análise dos acima pontos enumerados. Deste modo, é possível proceder ao 

desenho do VSM da situação futura e assim começar a implementação das ferramentas Lean com uma 

base sólida, com os passos a tomar bastante bem definidos, com uma ideia clara de tudo o que é 

considerado desperdício na cadeia e com o estudo da situação atual e futura bastante aprofundado 

(Coimbra, 2009; Vlachos e Bogdanovic,2013). Numa simulação levada a cabo na indústria do aço, 

Abdulmalek e Rajgopal (2007) concluíram que o VSM disponibiliza, de um modo mais visual, a 

informação, para que a decisão de implementação da metodologia Lean possa ser mais facilmente 

avaliada e validada. Para além de facilitar a visualização dos pontos e oportunidades a melhorar, 

também se obtém deste modo uma simplificação relativamente à escolha das técnicas Lean mais 

adequadas para o projeto. 

Rahani e al-Ashraf (2012), na aplicação desta ferramenta num processo de montagem de partes 

automóveis, concluíram que a utilização do VSM melhorou a implementação de iniciativas Lean 

Production ao tornar visível o desperdício que afetava a produtividade da linha e após a aplicação do 

VSM obtiveram-se excelentes resultados que lhes permitiram poupanças relacionadas com 

normalização do trabalho e redução das taxas de rejeição. 

Com o objetivo de eliminar processos que não acrescentassem valor na aquisição de próteses 

endovasculares, Teichgräber e de Bucourt, (2012) concluíram que a maior vantagem da criação do 

VSM não passa apenas pelo mapeamento das tarefas, mas pelo fato deste gerar uma perceção de 

toda a cadeia que potencia o desenho de uma visão futura mais eficaz e consensual. 

Kaizen Strategy Planning (KSP) 
 

O Kaizen Strategy Planning (KSP – Planeamento Estratégico de Melhoria) é uma ferramenta 

desenvolvida pelo IK cujo principal objetivo é desenhar e planear o programa de melhoria contínua e 

transformação cultural de uma empresa ou organização. O KSP está diretamente relacionado com o 

mapeamento e planeamento da cadeia de valor da organização e consiste numa simplificação do VSM 

nas seguintes fases: 
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 Análise da Situação Atual – dividida em quatro passos, nesta fase clarificam-se os objetivos 

e o âmbito da estratégia, quantifica-se o estado atual, definem-se metas QCDM e procuram-

se oportunidades de melhoria recorrendo ao KCM e redução de desperdício na cadeia de 

valor. 

 Visão da Estratégia Kaizen - contém um passo, no qual se priorizam as iniciativas propostas 

na fase anterior. 

 Plano Estratégico de Melhoria – divido em dois passos, o primeiro é um plano de testes e 

validações das iniciativas propostas e o segundo é um plano de ações claras e objetivas, 

possíveis de implementar num prazo definido. 

 Seguimento e Fecho – a última fase contém dois passos, o primeiro de controlo do projeto, 

denominado Mission Control e o segundo consiste numa reflexão das lições aprendidas de 

modo a aumentar o conhecimento (Instituto Kaizen, 2014j). 

O principal enfoque desta ferramenta passa pela elaboração de um plano estratégico de melhoria 

contínua com o objetivo de crescimento do negócio em vendas e lucros, passando por demonstrar 

como melhorar os indicadores de QCDM (quality, cost, delivery, motivation – qualidade, custo, serviço 

e motivação) e explicar o papel da liderança e de sustentação de um programa de melhoria contínua 

apoiado nos três pilares essenciais para a gestão da mudança descritos no modelo KCM na secção 

2.1.2. (Instituto Kaizen, 2014j). 

Five S (5S) 
 

Os 5S são uma técnica visual de arrumação que contribui para o bom estado e funcionalidade de todos 

os locais de trabalho, através da limpeza, arrumação e disciplina (Melton, 2005). 

Segundo Imai (2012), os 5S, também conhecidos como a boa arrumação japonesa, são os passos a 

seguir para se alcançar uma boa arrumação do local de trabalho. A designação 5S tem origem no som 

das 5 palavras japonesas que serão apresentadas agora:  

 Seiri – é traduzido como Triagem (Sort) e passa por identificar o que é obsoleto, antigo ou 

necessário nas áreas de trabalho. 

 Seiton - a tradução desta palavra é Arrumar (Straigthen). Neste passo o objetivo passa por 

arrumar o local de trabalho e atribuir um local para cada coisa e cada coisa no seu local, de 

modo a facilitar todo o trabalho no posto. 

 Seiso – Limpar (Shine), passa por deixar o local de trabalho e todo o equipamento limpo, 

eliminando a sujidade. 

 Seiketsu – é traduzido como normalizar (Standardize). Este passo é um meio para a 

manutenção dos três passos anteriores e passa pela normalização das regras e locais a 

respeitar na área de trabalho. 

 Shitsuke – a última palavra é traduzida como Disciplinar (Sustain) e é a formação dada aos 

operadores para que todas as regras sejam cumpridas e os 5S sejam mantidos. 
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Os 5S por si mesmos, mesmo que não sejam combinados com mais ferramentas Lean, apresentam 

excelentes resultados e são descritos como uma ferramenta essencial a implementar em todos os 

locais de trabalho (Buesa, 2009). 

De acordo com uma implementação realizada numa clinica cirúrgica e descrita por Waldhausen et al. 

(2010), após a aplicação dos 5S todo o pessoal tinha maior conhecimento sobre a localização do 

material necessário, reduziu-se significativamente os tempos em busca de material e o número de 

saídas da sala em busca de material diminuiu. Deste modo foi possível aumentar o tempo de atenção 

aos clientes em 59% ao fim de um ano de implementação. 

Na implementação dos 5S numa fábrica de papel e cartão os resultados obtidos foram os seguintes: 

uma fábrica mais limpa, maior produtividade, menos defeitos, mais tempo de máquina em 

funcionamento, o que resultou em maior segurança e qualidade no local de trabalho (Folke, Vais, Miron 

& Pedersen, 2006). 

Gestão Visual 
 

A melhoria da gestão visual é caracterizada como uma das mais eficazes ferramentas Lean e cujo 

impacto é rapidamente sentido, pois a sua aplicação eficaz aos sistemas de produção contribui com o 

rápido aumento dos principais indicadores de desempenho: a segurança, a qualidade e a produtividade, 

atuando como uma plataforma entre os colaboradores e o sistema de produção (Murata e Katayama, 

2010). 

Isto pode ser explicado pelo seguinte facto: 83% da informação recolhida pelos seres humanos é, 

efetivamente, recolhida pela vista, em detrimento dos outros quatro sentidos. Assim sendo, a Gestão 

Visual, é utilizada não só para ajudar a comunicar, como também para auxiliar a evidenciar anomalias 

(Instituto Kaizen, 2014a).  

Segundo descrito por Tenera e Pinto (2014), na metodologia Lean tenta-se utilizar técnicas de gestão 

visual sempre que possível. No dia-a-dia estamos constantemente sujeitos a exemplos de Gestão 

Visual, tais como: os ecopontos, a sinalização rodoviária ou mesmo as instruções de todo o tipo de 

aparelhos que adquirimos. Estes facilitam a execução de tarefas de uma maneira simples e visual.  

SMED – Single Minute Exchange of Die 

 

Segundo descreve Coimbra (2013), a ferramenta conhecida como Single Minute Exchange of Die 

(SMED), que pode ser traduzido como mudança rápida de ferramentas. O single “vale” para uma 

mudança com uma duração em número de minutos de apenas um dígito, portanto inferior a 10 minutos. 

Este conceito foi desenvolvido por Shigeo Shingo, um Engenheiro Industrial e consultor da Toyota.  

A ferramenta SMED foi desenvolvida numa altura em que Taiichi Ohno trabalhava para implementação 

do sistema JIT na Toyota, deste modo um dos objetivos era a produção de lotes mais pequenos e mais 
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frequentes com objetivo de criar fluxo e eliminar existências de produto excessivas (Ferradas & 

Salonitis, 2013). 

Na aplicação do SMED começa-se por definir o tempo de mudança como “o tempo entre a produção 

da última peça boa de um lote e a produção da primeira peça boa do lote seguinte”. Inclui, não só a 

própria mudança, como todo o trabalho de preparação necessário para a realização da mesma, todas 

as afinações e o tempo de paragem e arranque a máquina. A preparação e aplicação da ferramenta 

consiste em cinco passos: 

1. Estudo da situação atual – este passo, representa a Etapa 1 da Figura 14 e é executado em 

conjunto com toda a equipa, é realizada uma análise detalhada do atual método utilizado, de 

todas as ferramentas utilizadas e de todos os movimentos efetuados. 

2. Separar trabalho interno de trabalho externo – na Etapa 2 da Figura 14, utilizando os dados 

recolhidos na análise anterior, é efetuada uma separação de todo o trabalho interno (trabalho 

que só pode ser executado com a maquina parada) do trabalho externo (trabalho que pode ser 

feito com a em movimento). As tarefas externas são todas agrupadas no início ou final do 

processo e as tarefas externas são reorganizadas de acordo com uma nova normalização 

operacional. 

3. Converter trabalho interno em externo – na terceira Etapa da Figura 14, após uma análise 

detalhada de todo o trabalho interno, são avaliados modos, através de melhorias e 

desenvolvimentos na ferramenta ou processo de transformar as tarefas internas em tarefas 

externas. 

4. Reduzir o trabalho interno – neste passo associado à Etapa 4 da Figura 14 o objetivo principal 

é reduzir o tempo das tarefas internas, recorrendo a normalizações da geometria das 

ferramentas, redução de tempos de ajuste e transformação de apertos e afinações comuns em 

apertos rápidos 

5. Reduzir o trabalho externo – na última Etapa da Figura 14, reduz-se o tempo das operações 

externas, recorrendo aos 5S, à preparação normalizada das mudanças e a ferramentas de 

apoio à mesma (Shingo, 1985a; Coimbra, 2013;) 
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Figura 14 - A redução gradual do tempo de mudança (Coimbra, 2013) 

Após combinar todos estes passos, Shigeo Shingo (1985a) atingiu resultados surpreendentemente 

positivos na redução dos tempos de mudança nas máquinas, mas o sucesso total só foi atingido quando 

foram incluídas todas as pessoas cujas funções estavam envolvidas na mudança, tais como a equipa 

de limpeza, a equipa de manutenção, o departamento de qualidade e todos os fornecedores de 

materiais e de ferramentas para a mudança. Assim, conclui-se que não é apenas necessário o estudo, 

mas também o empenhamento de todos os colaboradores envolvidos (Almomani et al., 2013). 

Na implementação descrita por Almomani et al. (2013), numa fábrica de PVC, registaram-se resultados 

bastante positivos com reduções nos tempos de mudança de referência das mudanças piloto em cerca 

de 73,8%, o que resulta em poupanças de 96 minutos. 

Ferradas e Salonitis (2013) implementaram a ferramenta SMED em células de soldagem com bastante 

sucesso, registando reduções de 33% nos tempos de mudança, sem recorrer a investimento material. 

Segundo os autores, após implementarem melhorias materiais conseguiriam atingir reduções 

superiores a 35%. 

Kanban 
 

De modo a atingir os seus objetivos, tais como o fluxo continuo, a redução de inventários, o aumento 

da flexibilidade do sistema e a redução dos tempo de ciclos e tempos de processamento, o sistema JIT 

dispõe de uma serie de técnicas e ferramentas, entre elas o sistema de cartões Kanban (Baykoq & 

Erol, 1998). O sistema de informação Kanban foi desenvolvido como um subsistema do TPS com o 

objetivo de controlar os níveis de existências de produto, a produção e fornecimento de componentes 

e matéria-prima. O Kanban é definido como um mecanismo de controlo de fluxo de material e controla 
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a produção da quantidade correta no momento certo dos produtos necessários (Lage Júnior e Godinho 

Filho, 2010). 

Segundo Lage Júnior e Godinho Filho (2010), o Kanban tem sido utilizado em empresas em todo o 

Mundo com a definição de cartão de ordem ou de produção. Este tem sido utilizado como forma de 

controlar o momento e quantidade de compra, a entrega e produção de componentes, produtos ou 

matéria-prima. 

Coimbra (2013) defende que o Kanban significa cartão de sinalização e é geralmente um cartão ou 

documento que representa uma ordem de material de um cliente para um fornecedor. O Kanban deve 

conter informação básica tal como: a identificação do material, do cliente e do fornecedor, assim como 

a quantidade a ser fornecida. Este cartão deve ser utilizado como parte do sistema de informação de 

Kanban. 

Coimbra (2013) identifica ainda a existência de seis tipos de circuitos de Kanban: o Kanban de 

transporte-entrega, entrega de produto acabado do fornecedor para o cliente; o Kanban de transporte 

interno, reposições internas de material; o Kanban de transporte da origem, transporte de material de 

compras externas; Kanban de produção de fluxo, produção sem mudança na linha; Kanban de 

sinalização de produção para os casos em que é necessário efetuar mudanças na linha e Kanban de 

produção e lote. 

Com a utilização de Kanbans atinge-se a otimização dos fluxos de materiais e produção, a redução dos 

níveis de existências de produto, a redução dos TC’s e garante-se a presença de todos os materiais 

necessários para a cadeia de produção. 

A implementação da ferramenta numa indústria automóvel foi adequada, sendo atingidos os seguintes 

resultados: redução dos custos operacionais, redução de lixo e desperdícios, redução de existências 

de produto, nivelamento da produção e criação de fluxo (Rahman, Sharif & Esa, 2013). 

A implementação correta das ferramentas é um processo crucial na implementação de um sistema de 

produção Lean. Para tal são utilizadas também algumas técnicas que serão apresentadas na 

subsecção seguinte e que proporcionam uma base sólida e estável para a implementação das 

ferramentas. 

3.3.2 Técnicas 

 

Layout ou desenho de Linha 
 

Ao longo dos anos, o desenvolvimento e desenho das linhas nos sistemas de produção industrial tem 

sido baseado numa análise do desempenho do sistema, que inclui: o cálculo dos TC’s, redução dos 

pontos de estrangulamento, flexibilidade de mudança, redução de filas, etc. Estas análises são 

efectuadas com o intuito de planear e controlar o fluxo da produção (Sundin, E., 2011). 
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O Layout ou desenho de linha é o primeiro domínio no desenvolvimento de melhorias no fluxo de 

produção de uma linha. Nesta ferramenta, o interesse recai principalmente na análise do processo e 

no desenho de uma linha que funcione o mais aproximadamente do conceito de one-piece flow, isto é 

como um só fluxo (Coimbra, 2013). 

Shingo (1989) afirmou que um processo é uma sequencia de operações quer sejam de valor 

acrescentado ou não, incluindo transporte, controlo de qualidade ou espera necessários para a 

produção de um produto, deste modo, no desenho de linha, o principal objetivo é reduzir as atividades 

de transporte, controlo e espera que não acrescentam valor, concentrando a linha nas atividades que 

geram valor. 

De acordo com Coimbra (2013), o parâmetro mais importante para o desenho de uma linha de fluxo 

único é o takt time, isto é, uma estimação do ciclo de procura do cliente, ou seja, o intervalo de tempo 

entre a procura de unidades por parte do cliente. Este valor é calculado como o rácio entre o tempo de 

funcionamento da linha e a quantidade de produto exigida pelo cliente, assim, as linhas serão 

desenhadas de acordo com um tempo de ciclo predefinido, de uma forma equilibrada tendo como base 

o tempo de takt definido. 

Para além de todo o desenho de linha, é extremamente importante o desenho de toda a estação e área 

de trabalho dos operadores. Esta organização recai sobre o tema a tratar no próximo ponto, o Bordo 

de Linha. 

Bordo de Linha 
 

O bordo de linha é visto como o segundo domínio de melhorias nas cadeias de produção em fluxo. 

Refere-se ao desenho, localização e arrumação de todo o material, ferramentas e matéria-prima 

necessário para a produção de um só fluxo. Esta ferramenta pode ser encarada como parte do desenho 

de linha, mas merece uma descrição separada, uma vez que tem um grande impacto na logística 

interna (Coimbra, 2009). 

Um bordo de linha bem desenhado deve cumprir quatro requisitos principais: a localização de todas as 

peças deve minimizar o movimento de recolha de objetos por parte dos operadores de linha; a 

localização das peças e caixas no local de trabalho deve contribuir para minimizar a movimentação dos 

operadores logísticos; o tempo necessário para trocar as peças necessárias de um produto para outro 

deve ser próxima de zero; a decisão de reabastecimento deve ser intuitiva e instantânea (Coimbra, 

2013). 

De modo a cumprir estes requisitos, o bordo de linha deve ser cuidadosamente desenhado, tendo 

sobretudo como objetivo principal a redução de movimento por parte do operador de linha para que 

este consiga se o mais produtivo possível (Coimbra, 2013). Assim, conclui-se que o bordo de linha é a 

área de suporte ao trabalho do operador e deve estar organizada de modo a minimizar qualquer 

transporte do operador e facilitar o abastecimento das peças necessárias em linha. 
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3.4 Conclusões do capítulo 
 

De modo a atingir um sistema de produção Lean e uma organização Lean, é implementada uma cultura 

Kaizen, tal como descrito nas subseções 3.1 e 3.2. Neste capítulo foram apresentadas as ferramentas 

que serão utilizadas no desenvolvimento da Dissertação de Mestrado, segundo a ordem de 

implementação neste projeto, que se enquadra na regra geral da implementação comum do IK. 

Deste modo, recorremos à implementação das ferramentas descritas na subseção 3.3. A primeira 

ferramenta a utilizar num novo projeto é o VSM. Deste modo, obtém-se de uma forma bastante visual 

e simples muita informação sobre as atividades do processo produtivo da empresa. Atinge-se 

principalmente uma distinção bastante visual e relativamente simples de identificar entre as atividades 

que acrescentam valor ou não para o cliente. Após o mapeamento da situação atual e o posterior 

desenho da visão futura da cadeia de valor, começamos por implementar as ferramentas Lean. 

Em primeiro lugar, são implementadas as ferramentas mais simples e que contribuem para uma melhor 

gestão e organização dos espaços de trabalho, de modo a que o muda seja facilmente identificado e 

eliminado, para atingir tal objetivo serão utilizadas as seguintes ferramentas: 5S e Gestão Visual. 

Após a organização dos locais de trabalho, proceder-se-á à eliminação dos muda nas linhas de 

produção. Para tal, serão aplicadas as técnicas de Layout e desenho de Linha e Bordo de linha, para 

que se consiga garantir a eliminação do muda nos locais de produção e simplicidade nos processos e 

melhoria da linha. 

Após melhoria das linhas, serão utilizadas ferramentas para melhoria e normalizam das tarefas dos 

operadores em linha, nesta fase entram o SMED e o Standard Work. Com a implementação destas 

duas ferramentas garante-se a redução dos tempos de mudança em linha assim como a normalização 

de todas as tarefas de todos os operadores envolvidos. 

Por fim e de modo a nivelar inventários e garantir um fluxo de materiais na cadeia, é implementado o 

sistema Kanban, que nos garante a quantidade indicada do material correto no momento certo, tanto 

para casos de logística interna como externa.  
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4 Recolha e Análise de dados 
 

Neste capítulo e de acordo com a metodologia apresentada na Figura 13 será realizada a apresentação 

da recolha e análise de dados, que serão futuramente utilizados como base para o desenho e 

implementação de sugestões e soluções de melhoria. 

Deste modo, neste capítulo serão apresentados os processos e áreas que foram considerados para a 

elaboração da presente Dissertação. Na secção 4.1 será apresentada a recolha de dados efetuada, 

também sendo descrita nesta secção a metodologia da recolha dos dados. Posteriormente, na secção 

4.2 será apresentada a análise dos dados recolhidos, assim como as principais conclusões retiradas 

desta análise. No final do capítulo, na secção 4.3, serão apresentadas as conclusões do capítulo e 

indicados os passo a seguir.  

4.1 Recolha de dados 
 

Como descrito na secção 2.1.2, o primeiro passo da implementação do KMS nas empresas é o 

mapeamento da cadeia de valor, descrito com detalhe na secção 3.3.1. A aplicação do VSM neste caso 

foi realizada com pequenas diferenças e ajustes, não só devido ao rigor e especificações de qualidade 

da indústria farmacêutica mas também tendo em conta os principais objetivos da Empresa X ao recorrer 

a um sistema de melhoria contínua. 

Assim sendo, recorreu-se à ferramenta chamada Kaizen Strategy Planning (KSP), descrita na secção 

3.3.1. 

Com o objetivo principal de elaborar um planeamento estruturado iniciou-se o processo de recolha e 

análise de dados com uma observação do gemba, de todo o processo produtivo da Empresa X, de 

modo a reunir todos os dados para a elaboração do KSP. Esta observação foi realizada ao longo de 

vários dias e contou com a participação de diversos elementos da Empresa X, para que a recolha e 

análise de dados fossem realizadas com foco na aquisição de conhecimento, características e 

limitações dos processos.  

Este estudo foi realizado na área industrial, dividida em Compras, Qualidade, Armazéns, Planeamento, 

Manutenção, Engenharia de Processos, Fabrico e Embalagem. Ao longo deste capítulo será feita uma 

análise geral à área industrial e posteriormente ao departamento de Embalagem, uma vez que, apesar 

de ter sido realizado trabalho no âmbito industrial, foi dado mais foco à área da Embalagem pois era a 

que se encontrava numa situação mais critica. 

Numa primeira instância foram recolhidos dados gerais, através de indicadores escolhidos pelo IK e 

pela Empresa X para monitorização do desempenho da área industrial. Para tal, recorreu-se ao 

Workshop de KSP. 



36 
 

O Workshop de KSP efetuado na Empresa X foi levado a cabo ao longo de três dias e contou com a 

participação de uma equipa interna composta por todos os gestores intermédios e diretores da área 

industrial da Empresa X envolvidos nas áreas de Melhoria Contínua, Compras, Eficiência Operacional 

– Embalagem, Fabrico, Qualidade, Armazéns, Planeamento, Manutenção e Engenharia de Processos. 

O Workshop seguiu uma agenda predefinida de modo a garantir que a sua execução alcançava os 

resultados previstos (ver Figura 15). 

Dia Fase Tema 

1 Apresentação 
 Apresentação Participantes 

 Mensagem do Sponsor 
 Kaizen Leadership 

1 Introdução ao KSP  P: Kaizen Strategy Planning, Introdução ao Processo 

1 – 2 1 – Análise da Situação Atual: 

 Passo 1, Clarificar Objetivos 
 Passo 2, Quantificar Estado Atual 2013 
 Passo 3, Estabelecer Metas 2014 
 Passo 4, Oportunidades KCM, Daily Kaizen 
 Passo 4, Oportunidades KCM, Project Kaizen 
 Passo 4, Oportunidades KCM, Support Kaizen 
 Passo 4, Oportunidades KCM, Value Stream Mapping 

2 – 3 2 –  Visão da Estratégia Kaizen  Passo 5, Priorizar Iniciativas 

3 3 – Plano Estratégico de Melhoria  Passo 6, Plano de Testes / Validações 
 Passo 7, Plano de Implementação / Seguimento 

 

Figura 15 - Agenda KSP 

Tal como se pode verificar na Figura 15, a ferramenta KSP está dividida em quatro fases principais já 

referidos na secção 3.3.1, sendo que a última fase é o seguimento do projeto e não foi abordada no 

Workshop. As várias fases dividem-se, posteriormente em diversos passos, que servirão como 

estrutura de apresentação dos resultados do KSP na presente Dissertação de Mestrado.  

Para os vários passos, apenas será apresentada a análise por área da área de Embalagem, referida 

como Eficiência Operacional. Serão também apresentados os resultados obtidos para a globalidade da 

Empresa X. Comecemos por apresentar os resultados relativos à fase de Análise da Situação Atual. 

1 – Análise da Situação atual 
 

O Workshop de KSP inicia-se com a revisão e análise da situação atual, assim, com base nos dados 

recolhidos ao longo da secção, é possível definir as áreas nas quais haverá atuação, perceber o 

impacto que cada área tem nos objetivos de crescimento da empresa e assim definir objetivos de 

crescimento e de QCDM com base nos dados recolhidos na preparação do Workshop por parte da 

Empresa X. Serão agora apresentados os resultados alcançados ao longo do desenvolvimento desta 

primeira fase do KSP.   
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A primeira fase está dividida em quatro passos: objetivos, situação atual, metas e oportunidades KCM. 

Passo 1 - Objetivos 

 

Num primeiro passo, começou-se por clarificar, em conjunto com a equipa os objetivos do projeto, não 

de uma forma quantitativa mas de modo a ser possível contextualizar a direção a seguir no Workshop, 

assim sendo, são definidos quatro pontos principais numa matriz. Os quadrantes da matriz são os 

seguintes:  

1. Qual a situação atual e os motivos para atuar na empresa; 

2. Quais as áreas de âmbito do KSP; 

3. Quais os objetivos de crescimento; 

4. Quais os objetivos QCDM. 

Análise global da Empresa: 
Tabela 1 - KSP Passo 1 Objetivos Globais 

Situação Atual / Motivos para 
Atuarmos Objetivos G: Growth 

•Baixa eficiência dos equipamentos 
•Níveis de existências Elevados 
•Melhorar os Custos (Diretos) + 
Indiretos 
•Necessidade de aumentar as 
Internalizações Sobre Ambulatório 
•Aumento geral da Produtividade das 
fábricas 
•Redução de Níveis de existências Out 

•Aumentar Eficiência dos equipamentos 
•Melhorar Produtividade 
•Melhorar a Margem (Rentabilidade) 

Âmbito do KSP / Nível de Gestão Objetivos Q.C.D.M. 

Atuar nas áreas de: 
•Planeamento; 
•Compras; 
•Manutenção e engenharia de 
processos; 
•Gestão de armazéns; 
•Qualidade; 
•Eficiência operacional -  Embalagem. 
•BU Industrial & Operações  
Gestores das áreas envolvidas 

Q 
Right First Time 
Reclamações Externas 

C 
OEE Global 
Produtividade 
Internalizações sobre o Ambulatório 
Custos (Diretos + Indiretos) 

D 

Nível de Serviço Clientes Mensal 
Valor do Níveis de existências 
Níveis de existências out  Global 
QCT (Quality cicle time) 
PCT (Plant cicle time) 

M  
Atingir 85% na auditoria Kaizen em todas as 
áreas da operação; 
Atingir 200 BIC ideias  / Ano, aprovadas  e com 
retorno de investimento. 

Analisando a Tabela 1, que se trata de uma matriz global do departamento industrial, ou seja, uma 

matriz conjunta das diversas áreas, podemos chegar à conclusão que os principais motivos para atuar 

descritos pelos responsáveis da área industrial da Empresa X, estão maioritariamente centrados em 
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baixa produtividade, níveis elevados de existências de produto, baixa eficiência dos equipamentos e 

falta de qualidade na produção, uma vez que todos os outros pontos apontados estão diretamente 

relacionados com estes quatro problemas principais. 

De entre as áreas de atuação, foram incluídas todas as áreas relacionadas com a unidade industrial, 

sendo divididas entre áreas a atuar em colaboração com o IK (Eficiência Operacional – Embalagem e 

Manutenção e Engenharia de Processos) e as áreas de atuação autónoma ficando a sua 

implementação a cargo da Empresa X, recorrendo ao departamento de melhoria contínua interno. 

Dentro do quarto ponto da matriz foram definidos os objetivos QCDM globais, já apresentados e 

explicados na secção 4.1 e cuja situação inicial se encontra exposta na Tabela 3. 

Análise da área de Embalagem: 

 

Tabela 2 - KSP Passo 1 Objetivos Embalagem 

Situação Atual / Motivos para Atuarmos Objetivos G: Growth 

•Falta de materiais 
•Tempos de ciclo de máquina 
•Articulação de planeamento real e sistema SAP 
•Circuitos logísticos 
•Alterações constantes de materiais e MP’s 
•Dificuldade da gestão de níveis de existências de 
materiais SAP 
•Tempos de ML elevados 
•Produtos fora de especificações 
•Excesso de documentação 

•Melhoria de Eficiência 
•Melhoria de Produtividade 
•Garantir padrões de qualidade 
•Baixar consumo de energia 
•Redução dos desperdícios / resíduos / 
material acondicionamento 

Âmbito do KSP / Nível de Gestão Objetivos QCDM 
•Área de Compras, garantir materiais conforme 
sugestão SAP 
•Utilização sistemática do SMED 
•Melhoria de Layout e circuitos logísticos 
•CQ garante especificações dos materiais 

•Right First Time 
•Reduzir desperdício da operação 
•Valorização desperdício da operação 
•Aumento das unidades / FTE 
•Aumento dos valores de OEE 

 

Analisando a Tabela 2, foi possível concluir que os principais problemas estão concentrados na área 

de embalagem, relacionados com problemas logísticos, variabilidade e tempos de mudança de linha 

elevados. Foram propostos como objetivos o aumento de eficiência, produtividade e qualidade, e a 

redução do desperdício de material na operação através da atuação na normalização das compras e 

controlo da qualidade, da redução de tempos de mudança em linha e da melhoria do Layout e fluxos 

internos.  

Tal como para a análise global, foram definidos objetivos QCDM, também apresentados e explicados 

na secção 4.1 e cuja situação inicial se encontra exposta na Tabela 4 
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Passo 2 – Situação Atual 

 

Após uma primeira análise dos objetivos da equipa, foram apresentados os dados referentes à situação 

atual dos diversos indicadores (KPI’s) definidos para os objetivos de Crescimento (Growth) e QCDM. 

Com a recolha destes dados foi possível obter um ponto de partida e comparação assim como uma 

definição mais realista dos objetivos futuros. 

Análise global da Empresa: 

 

Serão agora apresentados, os KPI’s considerados relevantes para a avaliação, monitorização e 

seguimento do trabalho de dissertação de mestrado. Os KPI’s selecionados encontram-se, divididos 

entre indicadores de Qualidade, Custos e Serviço. Serão agora apresentados os KPI’s, assim como a 

sua forma de cálculo: 

 Reclamações externas – este indicador, monitoriza as falhas de qualidade dos produtos e 

contabiliza o número (de i=1 a i=n) anual de reclamações da parte do cliente (𝑅𝑖), recebidas 

pela Empresa X referente a falhas de qualidade no produto, sendo 𝑖 a reclamação e 𝑛 o número 

de reclamações. 

𝑅𝑒𝑐𝑙𝑎𝑚𝑎çõ𝑒𝑠 𝐸𝑥𝑡𝑒𝑟𝑛𝑎𝑠 =  ∑ 𝑅𝑖
𝑛
𝑖=1                          (4.1.1) 

 

 Right First Time – este indicador, que traduz a qualidade absoluta dos produtos, significa “bem 

à primeira vez”, este indicador representa a percentagem de lotes sem necessidade de 

retrabalho, ou seja, o número de lotes sem defeito sobre o número total de lotes produzidos 

fabricados em todas as áreas. 

𝑅𝑖𝑔𝑡ℎ 𝐹𝑖𝑟𝑠𝑡 𝑇𝑖𝑚𝑒 =
𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝐿𝑜𝑡𝑒𝑠 𝑠𝑒𝑚 𝑑𝑒𝑓𝑒𝑖𝑡𝑜 

𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝐿𝑜𝑡𝑒𝑠 𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙
 (%)              (4.1.2) 

 

 OEE global – representa a eficiência global de todos os equipamentos afetos à produção e 

embalagem de medicamentos. O valor do OEE é obtido através do somatório do produto do 

número de unidades boas produzidas em cada lote (𝒀𝒊) pelo respetivo tempo de ciclo teórico 

(𝑻𝒄𝒕𝒊), dividido pelo somatório do tempo de abertura (𝑻𝒂𝒊), ou seja, o tempo estipulado para 

produzir, sendo 𝒍 o lote e 𝒏 o número de lotes. 

𝑂𝐸𝐸 =  
∑ (𝑌𝑙 × 𝑇𝑐𝑡𝑙)𝒏

𝒍=𝟏

∑ 𝑇𝐴𝑙𝒏
𝒍=𝟏  

 (%)                                              (4.1.3) 

 Produtividade – este indicador mede a produtividade por FTE (full time employee – empregado 

a tempo inteiro) dividindo produção de caixas anual por FTE (tendo em conta todos os FTE’s 

da Empresa X). 
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𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 =  
𝑁º 𝑑𝑒 𝐶𝑎𝑖𝑥𝑎𝑠 𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑧𝑖𝑑𝑎𝑠

𝑁º 𝑑𝑒 𝐹𝑇𝐸′𝑠
                              (4.1.4) 

 

 Custo unitário (diretos + indiretos) – representa o custo unitário médio associado à produção 

de uma caixa de medicamentos, tem em conta todos os custos diretos e indiretos nos quais a 

Empresa X incorre para a produção da caixa. 

 

𝐶𝑢𝑠𝑡𝑜 𝑈𝑛𝑖𝑡á𝑟𝑖𝑜 =  
𝐶𝑢𝑠𝑡𝑜𝑠 𝑇𝑜𝑡𝑎𝑖𝑠

𝑁º 𝑑𝑒 𝐶𝑎𝑖𝑥𝑎𝑠 𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑧𝑖𝑑𝑜𝑠
                                (4.1.5) 

 

 Plant Cycle Time – representa o tempo médio desde o início do fabrico de um produto até ao 

final da sua produção, ou seja, o tempo de ciclo médio de produção na fábrica. Calcula-se 

dividindo o somatório do tempo de ciclo de cada ordem (𝑇𝐶𝑜) pelo número de ordens (𝑂𝑜), 

sendo 𝒐 a ordem e 𝒏 o número de ordens. 

 

𝑃𝐶𝑇 =
∑ 𝑇𝐶𝑜

𝒏
𝒐=𝟏

∑ 𝑂𝑜
𝒏
𝒐=𝟏

                                           (4.1.6) 

 

 Nível de Serviço Clientes Mensal – representa a percentagem de ordens de clientes entregues 

na data acordada e nas condições contratadas.  

 

𝑁í𝑣𝑒𝑙 𝑑𝑒 𝑆𝑒𝑟𝑣𝑖ç𝑜 =  
𝑂𝑟𝑑𝑒𝑛𝑠 𝐸𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑢𝑒𝑠 𝑒𝑚 𝑐𝑜𝑛𝑑𝑖çõ𝑒𝑠

𝑁º 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑜𝑟𝑑𝑒𝑛𝑠
(%)                      (4.1.7) 

 

 Valor das existências de produto – este KPI monitoriza o valor total referente aos produtos em 

armazém, seja produto acabado, produto em vias de fabrico ou consumíveis, através da soma 

do valor unitário de cada produto (𝑉𝑖), sendo 𝑦 o produto e 𝒏 o número de produtos. 

 

𝑉𝑎𝑙𝑜𝑟 𝑑𝑎𝑠 𝑒𝑥𝑖𝑠𝑡ê𝑛𝑐𝑖𝑎𝑠 𝑑𝑒 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑡𝑜 =  ∑ 𝑉𝑖
𝑦
𝑖=1                          (4.1.8) 

 

 Stock Out Global – representa o valor “perdido” em vendas, por incumprimento do nível de 

serviço, ou seja, o valor que a Empresa X poderia ter ganho em vendas se entregasse a ordem 

a tempo e em condições. Calcula-se somando o valor de cada ordem não satisfeita (𝑆𝑂𝑖), sendo 

𝑥 a ordem e 𝒏 o número de ordens. 

 

𝑆𝑡𝑜𝑐𝑘 𝑂𝑢𝑡 =  ∑ 𝑆𝑂𝑖
𝑥
𝑖=1                                                              (4.1.9) 

 

Após serem apurados os KPI’s escolhidos para seguir o trabalho de Dissertação de Mestrado, foram 

recolhidos os dados relativos a cada KPI, encontrando-se os mesmos apresentados na Tabela 3.  
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Tabela 3 - Recolha de dados QCDM (Dezembro de 2013) 

QCDM Métricas (KPI)  (Ponto de Partida) 

Q Reclamações Externas 110 / ano 

Q Right First Time 98,60% 

C OEE Global 44% 

C Produtividade 25.211 cx/FTE 

C Custos Diretos + Indiretos 1,16€ 

D PCT (Plant cycle Time) 64,3 dias 

D Nível de Serviço Clientes Mensal 44% 

D Valor do Níveis de existências 15 M€ 

D Níveis de existências Out Global 131 K€ 

Como é possível verificar na Tabela 3, foi possível quantificar a situação atual da Empresa X para todos 

os KPI’s de QCDM definidos pela equipa no passo anterior.  

Todos os valores e dados dos indicadores definidos foram retirados e posteriormente monitorizados 

através do ERP (Enterprise Resource Planning – sistema integrado de gestão empresarial) da Empresa 

X, exceto o indicador de OEE, que é monitorizado através de um software desenvolvido pelo 

departamento de Engenharia da Empresa X, como o apoio do IK na sua conceção. Inicialmente, não 

existia qualquer tipo de objetivo definido para os indicadores por parte da Empresa X. 

Análise da área de Embalagem: 

 

Tal como na recolha de dados para a visão global do projeto, também foram definidos indicadores para 

a área da embalagem, com o objetivo de controlar o ponto de partida, definir objetivos e efetuar o 

seguimento dos projetos desenvolvidos, sendo todos os indicadores compilados mensalmente. Assim 

sendo, os indicadores seguidos para esta área foram os seguintes: 

 Número de FTE’s – este indicador representa a soma do número de operadores (𝑂𝑝𝑖) 

diretamente ligados à área de embalagem, é um indicador base para auxilio ao calculo de 

outros indicadores, sendo 𝑖 o operador e 𝑛 o número de operadores. 

 

𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑂𝑝𝑒𝑟𝑎𝑑𝑜𝑟𝑒𝑠 =  ∑ 𝑂𝑝𝑖
𝑛
𝑖=1                               (4.1.10) 

 

 Tempo de mudança – o objetivo deste indicador é representar a duração média das mudanças 

de referência (ou tempos de mudança de referência) nas máquinas na área da embalagem. 

Calcula-se dividindo o somatório do tempo de mudança de referência (𝑇𝑠) pelo número total de 

mudanças de referência (𝑁𝑠), sendo 𝑠 a mudança de referência e 𝑛 o número de mudanças. 

 

𝑇𝑒𝑚𝑝𝑜𝑠 𝑑𝑒 𝑀𝑢𝑑𝑎𝑛ç𝑎 =
∑ 𝑇𝑠

𝑛
𝑠=1

∑ 𝑁𝑠
𝑛
𝑠=1

                                     (4.1.11) 
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 OEE (Embalagem) – representa a eficiência global dos equipamentos, tendo em conta os 

fatores de rendimento, disponibilidade e qualidade. É calculado da mesma forma do indicador 

do OEE global, mas diz respeito apenas aos equipamentos da área de embalagem. 

 Caixas Produzidas – contabilização do número total de caixas de medicamentos produzidos 

nas duas unidades industriais da Empresa X. Calcula-se somando o número de caixas 

produzidas (𝐶𝑃), sendo l o lote e 𝑛 o número de lotes.  

 

𝐶𝑎𝑖𝑥𝑎𝑠 𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑧𝑖𝑑𝑎𝑠 =  ∑ 𝐶𝑃𝑙
𝑛
𝑙=1                                (4.1.12) 

 

 Caixas Produzidas por FTE – este indicador é considerado o indicador de produtividade da 

área, uma vez que se trata da divisão do número de unidades produzidas na área de 

Embalagem pelo número de trabalhadores diretamente associados à sua produção. 

  

𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑡𝑖𝑣𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 =  
𝑁º 𝑑𝑒 𝐶𝑎𝑖𝑥𝑎𝑠 𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑧𝑖𝑑𝑎𝑠

𝑁º 𝑑𝑒 𝐹𝑇𝐸
′
𝑠 𝐸𝑚𝑏𝑎𝑙𝑎𝑔𝑒𝑚

                          (4.1.13) 

 

 Lote Médio de Produção – representa o número médio de caixas produzido (𝐶𝑃𝑖) por lote (𝑙). 

Calcula-se dividindo o somatório das caixas produzidas pelo número de lotes produzidos (𝑁𝑖), 

para 𝑛 lotes. 

𝐿𝑜𝑡𝑒 𝑀é𝑑𝑖𝑜 𝑑𝑒 𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢çã𝑜 =  
∑ 𝐶𝑃𝑙

𝑛
𝑖=1

∑ 𝑁𝑙
𝑛
𝑙=1

                                       (4.1.14) 

 

 Nível de Serviço – tal como o indicador global, representa a percentagem de ordens de clientes 

entregues na data acordada e nas condições contratadas, tendo em conta apenas as ordens 

relativas à área de Embalagem. 

Num segundo passo e devido à urgência revelada pela administração da Empresa X em solucionar 

e melhorar a falta de fluxo interno e de fluxo produtivo na área da Embalagem, foram recolhidos 

dados mais específicos sobre essa área, assim, reuniram-se os dados apresentados na Tabela 4: 

Tabela 4 - Dados Base Área de Embalagem (Dezembro de 2013) 

QCDM Métricas (KPI)  Ponto de Partida 

C Número de FTE’s  57 Operadores 

C Tempo de mudança  04:14:29 

C OEE (Embalagem)  33% 

C Caixas Produzidas  1.150.154 Caixas 

C Caixas Produzidas / FTE  20.353 Cx / FTE 

D Lote Médio de Produção  7237 Cx/Lote 

Q Nível de Serviço  44,00% 
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A recolha destes dados foi efetuada maioritariamente recorrendo ao ERP da Empresa X, com exceção 

dos indicadores de OEE e do tempo médio de mudança. O primeiro foi calculado recorrendo ao 

desenvolvimento de uma folha de cálculo à qual foi aplicada a equação simplificada do cálculo do OEE. 

De um modo global os indicadores estão repartidos pelas vertentes QCDM, existindo pelo menos dois 

indicadores para qualidade, custo ou serviço. Em relação à embalagem os indicadores estão mais 

relacionados com a vertente dos custos, tendo uma visibilidade mais operacional, com foco na 

quantidade, na qualidade e na eficiência, tendo em conta o número de trabalhadores associado e os 

de tempos de paragem. 

Terminada a secção de Recolha de Dados estão reunidas as condições para se realizar uma análise 

dos dados recolhidos. 

Com a recolha e obtenção destes dados foi possível obter um ponto de partida para o passo seguinte, 

assim como valores de comparação para a fase de seguimento do projeto. 

4.2 Análise de Dados 

 

Recolhidos os dados relativos aos indicadores e à situação inicial, passou-se à sua análise através da 

continuação da execução do Workshop de KSP, cujo principal objetivo é estabelecer um plano 

estratégico de melhoria contínua para a Empresa X. Nesta etapa são definidas metas, é realizada a 

compilação das sugestões de melhoria e elaboração de um plano de implementação e seguimento. 

Passo 3 – Metas 

 

Neste passo, foram traçadas metas para cada KPI, metas estas definidas em conjunto pela equipa da 

Empresa X e pelos elementos do IK, sendo também definido o impacto que cada um destes KPI’s tem 

nos objetivos QCDM e no crescimento da empresa. 

Recorrendo a esta iteração foi possível, não só definir objetivos quantitativos para cada indicador, como 

também afetar a cada um destes KPI’s um peso nos objetivos globais de modo a facilitar a priorização 

dos vários pontos de melhoria a implementar no futuro.  

De modo a classificar o impacto que cada indicador tem no crescimento global da Empresa X, 

procedeu-se à classificação de cada um destes indicadores, com um valor entre 1 e 5, sendo que o 

valor 1 representa baixo impacto no crescimento da empresa, o valor 3 impacto médio e o valor 5 alto 

impacto no crescimento da empresa. O impacto que cada indicador QCDM tem no crescimento da 

empresa foi definido com base no ganho que o cumprimento da meta definida para cada um dos 

indicadores traz à Empresa X. 

As metas foram definidas tendo como base dois critérios: para parte dos indicadores foram adotados 

os melhores valores já registados para cada indicador na história da Empresa X, o segundo critério, foi 
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adotado para os indicadores OEE e Produtividade e utiliza valores considerados razoáveis para 

empresas com um sistema de melhoria contínua recente, valores estes propostos pelo IK e aceites 

pela Empresa X. 

Análise global da Empresa: 

 

De forma a potenciar a vertente motivacional e criar ferramentas que futuramente tivessem utilidade no 

seguimento do projeto, o IK propôs a criação de um sistema de sugestões de melhoria ao qual a equipa 

denominou Ideias BIC (Best in Class), foi também proposta a criação de um sistema de auditorias de 

modo a seguir o projeto, denominado Auditorias BIC, assim, foi necessário criar indicadores que 

refletissem o resultado das Ideias e Auditorias BIC, o primeiro sem resultados históricos, o segundo 

medido no inicio de 2013, mas ambos com metas traçadas. 

 Auditorias BIC (Best in Class) – o indicador referente às auditorias representa a média das 

auditorias das várias áreas. 

 BIC Ideias – este indicador contabiliza o número de sugestões de melhoria propostas pelos 

operadores da Empresa X. 

A tabela com os objetivos relativamente aos indicadores e o impacto dos mesmos no crescimento da 

empresa está apresentada Tabela 5: 

Tabela 5 - KSP Passo 3 Metas Globais 

QCDM Métricas (KPI) Ponto de Partida Meta Anual Impacto  

Q Reclamações Externas 110 / ano 100 / ano 3 

Q Right First Time 97% ≥ 98% 3 

C OEE Global 44% ≥ 55% 5 

C Produtividade 
385.682 Caixas / 

FTE 
≥482.103 Caixas / 

FTE 
5 

C 
Custos Diretos + 

Indiretos 
1,16€ ≤ 0,99€ 5 

D QCT (Quality cicle Time) 20 dias ≤ 15 dias 3 

D PCT (Plant cicle time) 64,3 dias ≤ 58 dias 3 

D 
Nível de Serviço Clientes 

Mensal 
44% ≥ 80% 4 

D 
Valor do Níveis de 

existências 
15 M€ ≤ 9M€ 4 

D Stock Out Global 131 K€ ≤ 100 K€ 5 

M Ideias BIC - ≥ 200 Ideias 1 

M Auditorias BIC 51% ≥ 85% 1 
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Como é possível concluir, a partir da análise da Tabela 5, todos os indicadores QCDM são relevantes 

para o crescimento da Empresa X, no entanto, a equipa considera críticos quatro indicadores 

diretamente relacionados com a área de produção: o OEE Global (eficiência dos equipamentos), a 

Produtividade, os Custos Unitários e o Stock Out Global. Todos os KPI’s considerados como altamente 

impactantes no crescimento da Empresa X são indicadores estritamente dependentes da Eficiência 

Operacional, relacionada à produção. Os indicadores de carater motivacional não foram considerados 

cruciais para o crescimento da empresa, mas não se desvaloriza a sua importância. 

Análise da área de Embalagem: 

 

Para o departamento de Eficiência Operacional – Embalagem, apenas foram definidos objetivos para 

os indicadores de OEE e de tempo de mudança, uma vez que os outros indicadores estão dependentes 

dos indicadores globais e da estratégia de planeamento de produção utilizada pela Empresa X.  

O valor objetivo para o indicador do OEE da área da embalagem foi definido tendo em conta o OEE 

mais alto das máquinas da área de embalagem, sendo definido como um objetivo real e palpável. O 

objetivo do tempo médio de mudança foi definido aquando da observação realizada no gemba e com 

base na observação de uma mudança complexa, sem incidentes, assim, chegou-se ao valor de 3 horas. 

Tabela 6 - Metas Embalagem 

QCDM Métricas (KPI) Ponto de Partida Meta Anual 

C OEE 33% 45% 

C Tempos de Mudança 04:14:29 02:00:00 

 

Passo 4 – Oportunidades KCM 

 

Oportunidades KCM Kaizen Diário: 

 

O passo quatro consiste na procura de oportunidades no sistema de mudança Kaizen, baseando a 

procura das mesmas nas áreas a melhorar e nos indicadores a trabalhar. Assim sendo, é efetuada a 

procura de oportunidades de melhoria, com recurso ao Kaizen Diário, Kaizen Projeto e Kaizen Suporte. 

Para tal, foi realizada uma formação acerca de cada uma destas ferramentas, deste modo, os 

responsáveis pelas áreas e departamentos da Empresa X procuram oportunidades de melhoria 

autonomamente, com a finalidade de implementação de ferramentas Kaizen. 

Começaram por ser propostas oportunidades de melhoria relativas à aplicação do Kaizen Diário a cada 

área, sendo detetadas melhorias evidentes em todas elas, apesar de apenas serem aqui apresentadas 

as melhorias relacionadas com a área de Embalagem. 
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Tabela 7 - Oportunidades KCM - Kaizen Diário Embalagem 

Nível  
(Prazo) 

Nível1 
(30/06/2014) 

Nível2 
(09/2014) 

Nível3 
(12/2014) 

Embalagem 

- Simplificação e 
harmonização de 
processos. 
- Reuniões diárias 

- 5S / Gestão 
Visual 

- Rendimento 
- Mudança de 
referência 
- Normalização de 
documentação 

Analisando a Tabela 7 é possível identificar que a equipa detetou bastante utilidade e variadas 

potencialidades na perspetiva de implementação do Kaizen Diário: 

 Num primeiro nível, no qual se procura a organização de equipas, os objetivos associados à 

adoção do Kaizen Diário, definidos pela equipa de Embalagem, centram-se na simplificação e 

harmonização de processos, centradas nas reuniões diárias das áreas.  

 No segundo nível, dedicado à organização de espaços, foram identificadas como principais 

oportunidades, a implementação das ferramentas de 5S e Gestão Visual de modo a garantir a 

organização dos locais de trabalho. 

 No terceiro nível, cujo principal objetivo passa por normalizar as melhores práticas, foram 

identificadas como oportunidades a normalização de documentos, a normalização do 

rendimento (OEE), a diminuição dos tempos de mudança de referência (SMED), alcançar o 

objetivo de Right First Time recorrendo à normalização dos processos.  

Uma vez reunidas as principais melhorias a implementar com base no Kaizen Diário, iniciou-se a 

identificação das possíveis oportunidades de melhoria resultantes de iniciativas e Workshops de Kaizen 

Projeto.  

Oportunidades KCM Kaizen Projeto: 

 

As oportunidades de Kaizen Projeto identificadas foram apresentadas num diagrama de espinha de 

peixe (Figura 16), desta forma, foi possível associar cada oportunidade de melhoria a desenvolver a 

um KPI e fazer a separação em três tipos de oportunidade. No primeiro tipo de oportunidade, definido 

como Oportunidades de melhoria, identificam-se oportunidades de melhoria com ganhos imediatos, 

mas fora do âmbito desta dissertação de mestrado, maioritariamente oportunidades dependentes de 

clientes, fornecedores e integração do sistema de ERP. O segundo tipo de oportunidade, oportunidades 

identificadas no VSP (Value Stream Planning), identifica oportunidades de melhoria relacionadas com 

o planeamento da cadeia de valor da Empresa X, deste modo, foram identificados vários Workshops a 

implementar no âmbito do projeto com o objetivo de eliminar atividades que não acrescentam valor 

(desperdício) de modo a aumentar a flexibilidade, o nível de serviço e a qualidade, reduzindo os níveis 

de existências de produto, a complexidade e o custo em toda cadeia de valor entre os fornecedores e 

os clientes. A eliminação do desperdício leva a uma grande redução do TC e o enfoque na redução 

deste tempo aumenta drasticamente a rentabilidade da organização. Por último, identificou-se o tipo de 

oportunidades de Projeto, a desenvolver internamente, quer seja pelo departamento de Melhoria 
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Contínua ou pelo departamento de Engenharia, com alto benefício para a empresa e cuja 

implementação potencia os resultados da execução dos Workshops definidos no âmbito do VSP. 

 

Figura 16 - KSP - Passo 4 - Oportunidades KCM Kaizen Projeto 

Identificadas as oportunidades de melhoria relacionadas com o pilar do KCM de Kaizen Projeto, 

passou-se à enumeração de potencialidades e mais-valias que se poderiam alcançar com a 

implementação do Kaizen Suporte. 

Tipo de Evento Atividades a Realizar Motivos 

Awareness & 
Qualification 

- Plano Formação Kaizen Anual - 
Chefias / Supervisão 
-Plano Formação Interno 

- Alinhar Equipa 
- Desenvolver competências 
utilização ferramentas de melhoria 

Value Stream 
Planning 

- Mapeamento Planeamento, 
compras e qualidade. 

- Otimizar processo planeamento  
- Identificar Sinergias 

Kaizen Mission    
Control 

- Identificar espaço físico 
- Criar quadro de projeto 
Indicadores QCDM Macro 

- Seguimento periódico de 
indicadores 
- Monitorizar o projeto 

Kaizen Project 
Management 

- Auditorias BIC ideias Flash BIC 
- Benchmarking 

- Comunicação 
- Motivação 

Figura 17 - KSP - Passo 4 - Oportunidades KCM Kaizen Suporte 

As oportunidades identificadas para a ferramenta de Kaizen Suporte (Figura 17) estão principalmente 

relacionadas com a gestão, monitorização e seguimento do projeto. Esta ferramenta está 

exclusivamente direcionada à gestão de topo, deste modo, propôs-se a realização de reuniões 

periódicas (chamadas reuniões de Steering, ou seja, reuniões de condução do projeto) com o âmbito 

de realizar uma monitorização constante do projeto, potenciar o desenvolvimento das equipas e caso 

se revele necessário, redefinir a estratégia. Assim sendo, foram propostos 4 tipos de eventos:  
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1. Awareness & Qualification (sensibilização e capacitação) – trata-se de uma reunião na qual é 

definido um plano de formação para líderes e operadores com o objetivo do desenvolvimento 

de capacidades nas ferramentas de melhoria e desenvolvimento de equipas. 

2. Value Stream Planning (Planeamento da cadeia de valor) – a principal atividade é o 

mapeamento dos processos de planeamento, compras e qualidade, já referidas no pilar de 

Kaizen Projeto, mas neste caso mais focados no aumento da disponibilidade, através da 

otimização dos processos, da definição de prioridades e de sinergias. 

3. Kaizen Mission Control (Controlo de missão Kaizen) – este ponto, totalmente relacionado com 

o seguimento e monitorização do projeto consiste no desenvolvimentos, com a equipa de 

Steering, de um espaço físico, neste caso uma sala, no qual é criado um centro de controlo do 

projeto com o estado do projeto e dos indicadores apresentados de maneira visual. 

4. Kaizen Project Management (Gestão do Projeto Kaizen) – este último evento consiste na 

criação do plano de melhoria contínua interno, denominado BIC, dentro do qual se enquadram 

as Ideias BIC (sugestões de melhoria por parte dos funcionários da Empresa X), as Auditorias 

BIC e ações de Benchmarking com a finalidade de comunicar e motivar todos os trabalhadores. 

Terminado o quarto passo do KSP e recolhidas as oportunidades relacionadas com o KCM, finalizou-

se também a fase de Análise do Estado Atual do KSP. Encontram-se assim reunidos os dados e as 

condições necessárias para a sua respetiva análise, deste modo, o Workshop de KSP evolui para a 

segunda fase, na qual será definida a visão estratégica. 

2 – Visão da Estratégia Kaizen 
 

Após a análise da situação atual, com base em todas as oportunidades de melhoria e sugestões 

identificadas e apresentadas na fase anterior do KSP, foi necessário definir a Visão Estratégica Kaizen, 

na qual se reúnem os dados e oportunidades e através da priorização de iniciativas se define o rumo 

do projeto. 

Passo 5 – Priorizar Iniciativas 

 

Reunidas as oportunidades de melhoria sugeridas pela equipa no passo anterior, foi necessário, de 

alguma forma, estabelecer prioridades para a implementação, pois seria prejudicial para a Empresa X 

a implementação de todos os projetos ou Workshops em simultâneo. Assim sendo, recorreu-se a uma 

matriz de decisão desenvolvida pelo IK, uma ferramenta pouco complexa, que estabelece o impacto 

dos processos no indicador global de crescimento, utilizando a ponderação das métricas nos resultados 

e o impacto dos processos nas métricas, atingindo este valor recorrendo à seguinte fórmula: 

∑ 𝑋𝑖 . 𝑌𝑖𝑖                                                    (4.2.1)    
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Figura 18 - Matriz de Decisão 

Assim, utilizando o impacto das métricas nos resultados (Growth), definido como 𝑋𝑖 e quantificando o 

impacto que cada processo (a azul) tem em cada métrica, (valores a amarelo) definido com 𝑌𝑖, atinge-

se o impacto do processo no resultado (valores a verde).  

Aplicando a matriz de decisão aos processos identificados ao longo deste capítulo, obteve-se a matriz 

apresentada no Anexo 1, da qual foram retirados apenas os processos referentes à área de Eficiência 

Operacional – Embalagem e apresentados na Figura 19: 

 

Figura 19 - KSP – Matriz de Decisão 

Analisando a Figura 19, é possível verificar que os processos relacionados com os mudanças de 

referência têm maior impacto nos resultados, com forte impacto nas métricas de OEE Global e de 

Reclam

ações 

externa

s

Right 

First 

Time;

OEE 

Global

Aument

o da 

Produti

vidade

Internal

izações 

sobre o 

Ambula

tório 

Custos QCT PCT

Nível 

de 

Serviço 

Clientes 

Mensal

Valor 

do 

Stock 

Stock 

out  

Global .

3 3 5 5 4 5 3 3 4 4 5

Processos / Area
Impacto do 

Processo 

Fluxo abastecimento 

linhas embalagem (max 

rendimento)

2 3 3 3 1 3 1 3 3 1 3 107

Setups 1 3 5 5 1 3 1 3 2 1 4 125

Desperdícios produção 

(controlo e valorização)
1 1 1 1 1 4 1 1 1 1 3 69

Processos SAP 

(aviamentos / consumos 

/ devoluções)

1 1 1 3 5 1 1 3 3 3 4 107

Quantificar Impacto dos Processos nas Métricas (Baixo: 1, Médio: 3, Alto: 5)

Produtividade / CustoQualidade Delivery (Serviço)

Impacto das Métricas nos 

Resultados (Growth)
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Aumento de produtividade, ambas com impacto máximo no Growth, assim sendo, este processo foi 

considerado prioritário para o projeto. De seguida encontram-se dois processos com igual impacto nos 

resultados, o processo de fluxo de abastecimento às linhas de embalagem, que consiste em retirar o 

máximo rendimento destas mesmas linhas e os Processos SAP relacionados com a área de 

Embalagem, pois são demasiado complexos e absorvem tempo excessivo, no entanto, este último 

ponto está englobado no projeto interno de melhoria da Empresa X relacionado com o ERP. Assim 

sendo, foram considerados prioritários os processos relacionados com os mudanças de referência e 

com o fluxo de abastecimento das linhas de embalagem. 

Ainda dentro do mesmo passo do KSP, procedeu-se à priorização dos processos tendo em conta, não 

só o impacto que a sua alteração e melhoria teria nas métricas, mas também o esforço que a 

implementação destas mesmas melhorias acarretaria para a Empresa X. Assim, com recurso a um 

gráfico de dois eixos, o eixo das ordenadas quantifica o impacto dos processos nas métricas 

estratégicas enquanto o eixo das abcissas quantifica o esforço da implementação, tornou-se simples 

identificar os ganhos rápidos e os processos cuja melhoria traria menos vantagens, devido ao elevado 

esforço e ao baixo impacto nas métricas. Uma vez mais, os processos relacionados com os mudanças 

de referência aparecem em destaque, assim como os projetos associados a estes processos 

(uniformização de formatos e uniformização de caixas). Combinando os valores descritos foi possível 

obter a Figura 20: 

 

Figura 20 - KSP - Gráfico impacto-esforço 

Com a análise realizada neste passo e sistematizada na Figura 20 foi possível identificar as melhores 

oportunidades de melhoria identificadas pela equipa para a área industrial da Empresa X. Terminado o 



51 
 

Passo 5 do KSP, encerrou-se a fase de Visão de Estratégia Kaizen sendo agora necessário abordar a 

fase seguinte, na qual será elaborado o planeamento de estratégia de melhoria contínua. 

3 – Plano Estratégico de Melhoria 
 

A fase de Plano Estratégico de Melhoria é composta por dois passos, o primeiro passo desta fase, 

Passo 6 do KSP, consiste em planear testes e validações, para deste modo ser possível proceder à 

implementação das melhorias propostas, no entanto, chegou-se à conclusão que não faria sentido 

desenvolver o Passo 6, pois os testes ou validações seriam validados separadamente em cada um dos 

Workshops a desenvolver. Assim sendo, avançou-se para o passo seguinte do KSP. O Passo 7 do 

KSP e segundo passo do Plano Estratégico de Melhoria é composto por um Plano de Workshops a 

desenvolver.  

Passo 7 – Plano de Ação / Seguimento 

 

Este passo do KSP consiste em condensar a informação recolhido em todos os passos anteriores e 

desenhar um plano de ações e um plano de seguimento, o primeiro plano passa, principalmente por 

definir um plano de Workshops a desenvolver na Empresa X, enquanto o segundo consiste em efetuar 

um plano de seguimento e avaliação do projeto, suportado posteriormente pela ferramenta a 

desenvolver no seguinte passo do KSP. 

Deste modo, baseado nas sugestões de melhoria reunidas no Kaizen Strategy Planning, foi elaborada 

uma lista de Workshop a desenvolver no âmbito da implementação do sistema de melhoria contínua. 

A lista completa de Workshops pode ser consultada no Anexo 2, sendo aqui apresentados os Workshps 

com participação do IK. 

# Iniciativa Quando Estado 
6 Mudança de referência's 30/05/2014 Y 
7 Uniformização Formatos/Caixas 30/05/2014 G 

A 
Rendimento das equipas da embalagem - 
Velocidades de Máquinas Embalagem - 

Autonomia dos operadores 
30/07/2014 Y 

B Gestão e Planeamento da paragem de verão 30/07/2014 Y 
C Layout Embalagem FÁBRICA 1 30/07/2014 Y 
D OEE – Embalagem / OEE - Fabrico 30/05/2014 Y 

Figura 21 - KSP - Plano de Workshops Embalagem 

Com base nos Workshops definidos para implementação no âmbito do projeto ficaram a cargo do IK 

os Workshops presentes na Figura 21, aos quais foi atribuída uma data limite de conclusão e um estado, 

podendo ser green, yellow ou red (verde, amarelo ou vermelho), de acordo com a criticidade do estado 

de desenvolvimento em contraste com a data de finalização de cada um dos Workshops.  
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Analisando a Figura 21, é possível concluir que os Workshops pelos quais o IK foi responsabilizado 

estão diretamente relacionados com a eficiência das linhas de Embalagem, área descrita como ponto 

de estrangulamento (bottleneck) do processo de produção da Empresa X e assim avaliada como 

prioritária. 

Tendo em conta a criticidade da implementação de melhoria em cada um dos processos e do prazo de 

conclusão, foi definido em conjunto com a equipa um Plano de Implementação para os Workshops a 

implementar pelo IK assim como o Plano de Seguimento, incluído como responsabilidade da equipa de 

Suporte. Os processos a melhorar e as melhorias a implementar foram considerados e procedeu-se ao 

agrupamento por Workshops, como está apresentado na figura seguinte: 

 

Figura 22 - Plano de Implementação 

Após o reconhecimento de todo o processo produtivo, ideias e sugestões da equipa reunida em 

Workshop foi possível definir o plano de implementação para o ano de 2014, bastante condicionado 

pela urgência revelada pela administração da Empresa X em solucionar e melhorar a falta de fluxo 

interno e de fluxo produtivo na área da Embalagem. Assim sendo e como é possível verificar na Figura 

22, os processos atribuídos ao IK analisados ao longo do KSP foram compilados em quatro Workshops 

no âmbito da melhoria da eficiência operacional na área da Embalagem e em três ações de seguimento 

e gestão do projeto. 

4.3 Conclusão do Capítulo 

 

Terminada a fase de recolha e análise de dados, foi possível apurar e planear diversas ações de 

melhoria em toda a área industrial da Empresa X. Os Workshops que foram planeados no âmbito da 

Melhoria Contínua 2014

Gestão Projeto Kaizen / 

Reuniões de Steering

Garantir máximo 

rendimento das equipas 

da embalagem

SMED executados pelos 
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1 1

Kaizen Misson Control

Out Nov Dez

1 1
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1

1 1 1 1

1 1 1

1 1 1
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1 1

Impementação do Kaizen 

Diário
1

1 1 1 1 1 1 1
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presente Dissertação de Mestrado estão relacionados com a monitorização do projeto e com a área de 

Embalagem, encontrando-se estes diretamente relacionados com a eficiência operacional. Como se 

pode consultar na Figura 22, foi planeado iniciar com a implementação do Kaizen Diário, seguido do 

SMED, do máximo rendimento da área de embalagem e do Standard Work. Proceder-se-á 

paralelamente à elaboração do Passo 8 do KSP (ver secção 6.1) que inclui a construção da sala de 

controlo e a implementação das reuniões de seguimento do trabalho desenvolvido ao desenvolvimento 

para o cálculo do OEE. Concluído o planeamento, será agora apresentada a fase de implementação 

das melhorias identificadas. 

  



54 
 

5 Implementação 
 

No capítulo de implementação, que será agora apresentado, é realizada uma descrição detalhada do 

quarto passo da metodologia descrita por Melton na Figura 13, passo este cujo objetivo consiste em 

realizar a mudança com base em treino e normalização. Numa fase posterior serão avaliados os 

resultados da implementação, apresentados no capítulo 6, ao longo do qual se procede ao controlo do 

trabalho implementado. 

Na primeira secção, 5.1, será apresentada a descrição do processo de implementação, enumerando 

as ferramentas às quais se recorrerá e descrevendo de uma forma geral o processo de implementação 

de melhorias na área da Embalagem (área foco da presente Dissertação de Mestrado). Na secção 5.2 

será descrita a implementação do Kaizen Diário, assim como toda a envolvente, relacionada com a 

Gestão Visual e organização de espaços. A secção 5.3 é constituída pela implementação da 

metodologia SMED e pelos cinco passos descritos por Shingeo Shingo, cujo objetivo é a redução de 

tempos de mudança de referência nas linhas de Embalagem. Na secção 5.4, será descrito o processo 

de maximização do rendimento na área de Embalagem, em grande parte baseado nos temas 

desenvolvidos nas secções anteriores. Por último, na secção 5.5 serão apresentadas as principais 

conclusões do capítulo. 

5.1 Enquadramento e definição da Fase de Implementação 

 

Começar-se-á por descrever o processo de implementação, assim como a descrição física da área de 

Embalagem. 

O processo de implementação na Empresa X foi realizado em modelo de Workshop, com equipas 

internas e recorrendo aos quatro passos da metodologia de implementação apresentada na figura 

seguinte (Figura 23 - Processo de Implementação):  

 

Figura 23 - Processo de Implementação 

1. Treino nas Ferramentas – Este primeiro passo consiste no treino teórico e prático das equipas 

nas ferramentas a utilizar. Numa primeira fase são apresentados os conteúdos teóricos de 

modo a prover as pessoas com uma base sólida para a prática da melhoria contínua. 

Posteriormente são apresentados exemplos da implementação da mesma ferramenta e 

recorre-se à execução prática dos conteúdos apresentados. 

2. Implementação das Ferramentas – Neste passo efetuam-se as alterações nos processos e 

hábitos recorrendo às ferramentas Lean, procurando a redução do desperdício e eliminação 

da variabilidade dos processos. 

Treino nas 
Ferramentas

Implementação 
de Ferramentas

Treino das 
Pessoas

Seguimento
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3. Normalização e treino das pessoas – Na fase posterior à implementação, é necessário realizar 

o treino das pessoas afetadas pelas alterações, de modo a garantir o correto cumprimento e 

sucesso das mesmas de uma forma única e normalizada. 

4. Seguimento – Numa fase final são seguidos os resultados alcançados pela implementação, 

com base na monitorização de indicadores e implementação de pequenas melhorias que 

possam surgir numa fase posterior à implementação. 

 

De modo a facilitar a compreensão da secção, será apresentado o espaço físico da área de 

embalagem, assim como uma descrição de todo o processo envolvente. 

Tal como descrito na secção 2.2.1, a Empresa X conta atualmente com dois locais dedicados à 

produção e embalagem de medicamentos, locais estes descritos como Fábrica 1 (F1) e Fábrica 2 (F2), 

estando a implementação do modelo de melhoria contínua planeada para ambos, no entanto, a 

Dissertação iniciou-se com um teste piloto para a FÁBRICA 1, com o objetivo final de, posteriormente, 

ser replicado à FÁBRICA 2. Atualmente, a replicação já foi realizada. Por conseguinte, tanto a recolha 

inicial dos dados como a apresentação de dados de seguimento encontram-se baseadas em dados 

captados em ambas as unidades industriais. A descrição da implementação será realizada para uma 

linha piloto, mas os resultados apresentados serão comuns a todas as linhas. 

Proceder-se-á agora a apresentação do passo de implementação das ferramentas, o qual, de acordo 

com o planeamento, é iniciado com o Kaizen Diário. 

5.2 Kaizen Diário 

 

Tal como planeado no capítulo anterior, a fase de execução de melhorias da presente Dissertação de 

Mestrada na Empresa X iniciou-se com a implementação da ferramenta Kaizen Diário, integrado no 

modelo de Kaizen Change Management, apresentado em detalhe na secção 2.1.2. 

A Implementação do Kaizen Diário tem como objetivo o desenvolvimento da cultura de trabalho, de 

modo a orientá-la para a melhoria contínua e para a procura e eliminação do desperdício de uma forma 

constante. No caso da Empresa X, adotou-se uma estratégia de implementação piloto, ou seja, aplicou-

se o Kaizen Diário a uma área, na qual se realiza um trabalho minucioso, e de seguida treinam-se os 

líderes de outras áreas para posterior implementação. Começou-se por implementar na área de 

Embalagem na Fábrica 1. No entanto, encontra-se atualmente implementado transversalmente em toda 

a Empresa.  

Numa fase inicial foi necessário estruturar e organizar as equipas naturais, isto é, as equipas que 

trabalham em conjunto numa base diária. Assim sendo, foi necessário separar as 25 pessoas que 

compõe a equipa de Embalagem da Fábrica 1 em 3 equipas, associadas aos turnos de produção, 

manhã, tarde e noite. De seguida, atribuiu-se o cargo de líder a um operador de cada uma das equipas 

naturais, procurando alguém cujas capacidades de liderança pudessem conduzir a equipa a realizar a 
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melhoria contínua autonomamente. O resultado final foi a criação de três equipas, duas com 8 

operadores e 1 líder e uma com 6 operadores e 1 líder (noite). 

Tal como descrito na secção 2.1.2., a implementação do Kaizen Diário é realizada ao longo de quatro 

níveis, dos quais dois, o Nível 1 e Nível 2 já se encontram devidamente implementados na área de 

Embalagem de ambas as Fábricas.  

 

Figura 24 - Processo de Implementação do KD 

Na Figura 24 - Processo de Implementação do KD encontra-se apresentado o processo de 

implementação do KD na área piloto da Empresa X, processo este que se inicia no Nível 1, apresentado 

de seguida.  

Nível 1 de Kaizen Diário - Organização de Equipas 

 

A base da implementação do Nível 1 de Kaizen Diário é composta pelos elementos enumerados na 

Figura 24 - Processo de Implementação do KD. Inicia-se com a criação do quadro de KD e 

implementação de reuniões normalizadas da equipa natural, ou seja, reuniões que seguem uma 

agenda standard definida. A agenda tem em conta um conjunto de pontos a seguir por todos os 

operadores presentes. A estrutura da reunião passa pelo seguimento dos indicadores da área, ações 

de melhoria e planeamento de produção. Analisam-se deste modo as variações da produção em 

relação ao planeamento e implementam-se ações de melhoria com a finalidade de reduzir essa 

variabilidade no futuro. A reunião de KD deve ser apoiada pelo Quadro de KD apresentado naFigura 

25. 

Este quadro, recorrendo à Gestão Visual, contém a agenda da reunião, os indicadores da área, a 

tipificação das mudanças, o resultado das auditorias e o estado atual das linhas, isto é, o que estão a 

produzir e que problemas apresentam. Também estão presentes ao lado do Quadro de KD o Plano de 

Trabalho Dinâmico (Anexo 3), no qual é possível apresentar de uma forma visual o posto de trabalho 

semanal de cada operador e o Plano de ações (Anexo 4), que integra as sugestões de melhoria da 

equipa natural da área de Embalagem face aos problemas encontrados no dia-a-dia de trabalho. No 

Nível 1 de Kaizen Diário -
Organização de Equipas

•Quadro de KD

•Reuniões Diárias

Auditoria Nível 2 de Kaizen Diário -
Organização de Espaços

•5S

•Gestão Visual
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primeiro seguem-se as sugestões de melhoria propostas pela equipa e no segundo são alocados os 

operadores aos postos de trabalho. 

 

Figura 25 - Quadro KD 

Para a progressão de nível de KD e manutenção do bom estado, quer físico quer em termos de 

cumprimento dos standards, foram criadas auditorias mensais para a área, auditorias estas que 

verificam se os operadores conhecem o quadro, se a agenda da reunião é cumprida, se os indicadores 

se encontram atualizados, se são cumpridos o plano de trabalho e o plano de ações. Para a passagem 

de Nível de KD é necessário ter avaliação superior a 80% na auditoria mensal. 

Nível 2 do Kaizen Diário - Organização de Equipas 

 

O Nível 2 do Kaizen Diário, tal como apresentado na Figura 24 - Processo de Implementação do KD, 

consiste na implementação das ferramentas de Gestão Visual e de 5S de modo a garantir o bom estado 

e organização do posto de trabalho. A passagem para Nível 2 de Kaizen Diário traz benefício não só à 

organização como aos clientes e fornecedores internos. A equipa natural é beneficiada, pois tem melhor 

organização do posto de trabalho, mais segurança, mais motivação. O trabalho do líder de equipa é 

facilitado, pois o Nível 2 facilita a gestão de pessoas e materiais na área. Por último beneficiam os 

clientes e fornecedores devido à diminuição de erros por melhor organização dos espaços. 

Deste modo, à passagem para o nível 2 de KD, aplicaram-se os 5S na área de Embalagem: 

1. Triagem (Seiri) – Definir aquilo que é necessário; Identificar aquilo que não é necessário; 

Libertar o local de trabalho daquilo que não é necessário; Procurar exaustivamente nas 

prateleiras, debaixo das máquinas, em armários. 

2. Arrumação (Seiton) – A arrumação segue a máxima “um local para cada coisa, cada coisa no 

seu local”; 

3. Limpeza (Seiso) – Repor as condições originais de funcionamento do espaço e dos 

equipamentos; Os problemas simples devem ser resolvidos de forma imediata; 

4. Normalização (Seiketsu) – Marca a diferença entre uma organização tradicional e uma 

organização 5S; Serve para permitir e facilitar a sustentabilidade dos 3 primeiros S: triagem, 

arrumação e limpeza; 
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5. Disciplina (Shitsuke) - Conhecer as normas e aplicá-las todos os dias; Melhorar as normas; 

Auditorias devem ser realizadas periodicamente para garantir o estado saudável do gemba; A 

manutenção e melhoria da organização do posto de trabalho é contínua no tempo 

 

Figura 26 - Implementação dos 5S (à esquerda o antes e à direita o depois) 

Na Figura 26 é possível conferir o resultado da implementação dos 5S na área de Embalagem, que se 

apresenta mais organizada e possibilita maior produtividade, uma vez que reduz o tempo de procura 

de materiais.  

Numa fase inicial, apresentada no lado esquerdo da Figura 26 (lado A, a vermelho), a sala de formatos 

não contava com qualquer tipo de organização. As ferramentas encontravam-se dispostas sem 

qualquer tipo de arrumação, sendo possível encontrar bastantes peças não conformes ou obsoletas. O 

estado de conservação das peças era pouco cuidado, estando constantemente submetidas a elevada 

sujidade e constante pressão por parte de outras peças. Após serem utilizadas, as peças eram 

colocadas de novo no armário sem ser inspecionadas ou mantidas, o que causava que peças em mau 

estado de conservação retornassem à sala de formatos. 

A implementação dos 5S iniciou-se com a seleção das ferramentas que atualmente são utilizadas, 

armazenando as peças obsoletas ou irreparáveis. De seguida definiu-se um layout prático e lógico, 

para a arrumação das peças, colocando, sempre que possível os conjuntos de peças agrupados, sendo 

que as peças mais pesadas ficaram arrumadas ao nível do peito, enquanto as mais leves foram 

arrumadas em locais de acesso mais difícil. Após a definição do layout, foram repostas as condições 

iniciais das ferramentas, recorrendo à limpeza e inspeção de cada ferramenta, de modo a verificar se 

seria necessária manutenção. No passo seguinte normalizaram-se os três passos anteriores através 

da marcação e atribuição de um lugar físico para cada ferramenta e criação de normas de arrumação 

e limpeza das peças. Por último e com o objetivo de garantir que as condições se mantêm, formaram-

se os operadores nas normas criadas. Assim, obteve-se o lado direito da Figura 26 (lado B, a cor-de-

laranja). 

Ao longo da implementação dos 5S recorreu-se também à utilização da Gestão Visual, que de uma 

forma visual ajuda a manter as melhorias implementadas. 

A B 



59 
 

 

Figura 27 - Implementação de Gestão Visual 

Na Figura 27 está representado um dos exemplos da implementação de Gestão Visual, neste caso 

utilizada para comunicar a necessidade de reabastecimento de paletes. Como é possível verificar na 

Figura 27, as paletes têm um local fixo e dois níveis de níveis de existências definidos, quando as 

paletes se encontram acima do nível verde, não há necessidade de reposição. A partir do momento em 

que o nível de paletes alcança a marcação vermelha é colocada uma ordem de reposição ao armazém. 

Atualmente, ainda se encontra em desenvolvimento o Nível 2 do KD. A passagem ao Nível 3 está assim 

dependente do resultado das auditorias. 

Terminada a implementação do Kaizen Diário, reuniram-se as condições necessárias para o início de 

implementação de melhorias através do Kaizen Projeto. Nesta linha, o passo seguinte da Dissertação 

de Mestrado é a redução dos tempos de mudança de referência. 

5.3  SMED 

 

Tal como referido na secção 4.1, um dos grandes problemas da área de Embalagem estava 

diretamente relacionado com os elevados tempos de mudança de referência nas Linhas. Decidiu-se 

por isso, na fase de planeamento descrita na secção 4.2., implementar a ferramenta SMED descrita na 

secção 3.3.1.  

A implementação do SMED na Embalagem foi realizada de acordo com a metodologia dos cinco passos 

desenvolvida por Shingeo Shingo descritos na Figura 14 a qual arrancou com um Workshop. Este 

iniciou-se com a observação da situação inicial, uma vez que a Empresa X não tinha qualquer tipo de 

dados ou estudo desenvolvido sobre as mudanças, aliado ao facto de haver uma total ausência do 

método, tempos de preparação altamente variáveis e não existir distinção entre as tarefas internas e 

externas. Por conseguinte, foi necessário registar e documentar todo o trabalho realizado, quer seja de 

preparação, durante ou depois da mudança. Para tal, foram acompanhadas algumas mudanças de 

modo a identificar os desperdícios e reunir as condições necessárias para a execução do Workshop. 

No estudo da situação inicial, apurou-se que os operadores da área de Embalagem classificavam as 

mudanças em três tipos diferentes, Tipo 1, 2 e 3. Esta diferenciação existia não só porque as mudanças 

apresentavam durações claramente distintas, mas também devido à quantidade de peças alteradas, 
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das afinações efetuadas e do método utilizado. As diferentes mudanças encontravam-se então 

classificadas de acordo com a Tabela 8. 

Tabela 8 - Tipologia de Mudança 

 Tipo Acções a desenvolver 

Tipo 1 
Mudança de lote 

Mudança cliente / mudar dosagem com comprimidos iguais / tamanho cartonagem igual 

Tipo 2 

Mudança de lote / cliente (introduzir centragem) 

Mudança cliente / mudar dosagem (com mudança alimentação + formação) 

Mudança da altura/ tamanho caixa/ largura - mantendo mesmo blister  

Tipo 3 

Mudança de tamanho de blister - necessário afinar linha toda 

Mudança de cortante - mesmo material  

Mudança cortante e material (PVC - OPA - PVC) 

As mudanças de referência foram classificadas por tipologia de acordo com a complexidade das 

atividades a realizar no decorrer do mudança de referência. Deste modo foi possível criar diferentes 

metodologias para cada tipo de mudança de referência e atribuir objetivos claros e consistentes para 

cada uma das tipologias, uma vez que atribuir um objetivo igual para todos os tipos de mudança seria 

pouco acertado, pois em parte das mudanças apenas é alterado o lote e noutras mudanças mais 

complexas é necessário substituir e afinar todas as peças da máquina. Assim, as mudanças de 

referência foram classificadas de acordo com as seguintes tipologias: 

 Tipo 1 – Mudanças relativamente simples, em que apenas se altera o lote, o cliente ou a 

dosagem do produto, não requer qualquer tipo de ajuda da manutenção, uma vez que não 

existem mudanças de peças ou ajustes complexos. 

 Tipo 2 – Mudanças mais complexas, que exigem a presença de elementos da manutenção, 

pois os operadores não têm conhecimento para executar as tarefas necessárias para a 

execução da mudança. Neste tipo de mudanças não há alteração nem do cortante (tamanho 

de blister diferente) nem do material de formação. 

 Tipo 3 – São as mudanças mais complexas, pois na maior parte dos casos envolvem a 

mudança da maior parte dos componentes e ajustes a toda a máquina. Aplicam-se a 

mudanças de tamanho de blister ou mudanças de material de formação. 

Uma vez separadas por tipo, os tempos das mudanças foram recolhidos recorrendo aos livros de 

registo de produção da Empresa X, que continham dados relativos às paragens de linha, que incluíam 

os tempos de mudança de referência. Deste modo, foi possível compilar os dados referentes à 

frequência e duração das mudanças por tipo, de modo a estabelecer o estado inicial: 

Tabela 9 - Número de Mudanças e Tempo Médio por Tipo (Janeiro 2014) 

Tipo Nº Mudanças T. Médio 
1 48 01:52:58 

2 32 05:37:58 

3 11 10:29:05 

Após a realização do estudo inicial, ao longo do qual foi adquirido conhecimento acerca do processo 

de mudança, encontraram-se reunidas as condições para a implementação do SMED, descrita de 

seguida. 
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1 Estudo da situação atual 
  

A primeira etapa do SMED requer alguma preparação. Para esse efeito, foram filmadas e 

cronometradas algumas mudanças de referência, incluindo o trabalho de preparação e pós mudança. 

Os tempos de tarefas cronometrados foram passados para uma folha de cálculo de modo a facilitar o 

posterior tratamento dos dados. 

Tal como descrito na secção 2.2.2, as linhas de Embalagem encontram-se divididas em duas áreas 

principais: a primária e a secundária. A cada área encontra-se alocado um operador. Assim, as tarefas 

realizadas na operação de mudanças de referência eram executadas em simultâneo por estes dois 

operadores, sendo que todas as tarefas de preparação e pós mudança eram executadas com a 

máquina parada. 

Devido à complexidade da atividade de mudanças de referência, apenas serão apresentadas nesta 

Dissertação de Mestrado as melhorias realizadas na etapa 1 e 2 do SMED para as mudanças de Tipo 

1, uma vez que as mudanças de Tipo 2 e 3 têm mais de 100 tarefas associadas e o desenho de 

soluções ainda não se encontra totalmente concluído. 

Após algumas observações, foram compilados os dados e obteve-se uma metodologia de mudança de 

Tipo 1 considerada padrão. Deste modo, obtiveram-se as medições apresentadas na Tabela 10, na 

qual estão apresentadas as tarefas e os tempos associados, assim como a separação entre tarefas 

internas (trabalho que só pode ser executado com a máquina parada – apresentadas a vermelho) e 

tarefas externas (trabalho que pode ser executado com a máquina em funcionamento – apresentadas 

a verde). As tarefas foram também classificadas como tarefas de preparação da mudança (P), durante 

a mudança (D) e após mudança (A). Note-se que todas as tarefas foram executadas com a máquina 

parada. 

Tabela 10 - Estudo do Estado Inicial (duração em segundos - Seg) 

  Operador da Zona Primária   Operador da Zona Secundária 

  Tarefa Tempo    Tarefa Tempo 

D Retira Placa Superior 30 Seg P Recuperar os Blisters 195 Seg 

P Retirar Contagem de Blisters 30 Seg P Finalizar Caixa Fração 120 Seg 

D Cortar Alumínio 180 Seg P Dar saída de amostra 180 Seg 

P Retirar Material de Linha 120 Seg P Quantidade total Produzida 60 Seg 

P Retirar o Lixo 60 Seg D Caixa Fração 120 Seg 

A Preencher documentação 300 Seg D Retirar Palete PA 180 Seg 

D Limpeza  600 Seg A Devoluções + Entrega Processo 300 Seg 

D Vazio de Linha 60 Seg D Aspirar  105 Seg 

P Libertar Materiais 780 Seg D Vazio de Linha 180 Seg 

P Preparação Novo Processo 840 Seg P Colocar Mat. Zona Sec. 240 Seg 

P Transporte de Material p/ Linha 300 Seg D Colocar Cart em Linha 140 Seg 

D Entrada de Material 60 Seg D Alterar Lote/VAL 195 Seg 

D Colocar material em linha 180 Seg A Dar Fim de Lote (LOGBook) 180 Seg 

P Preparar Cunho 270 Seg D Colocar Cart na Máquina 110 Seg 

D Colocar Cunho 60 Seg D Verificar Lote/VAL 180 Seg 

D Fazer Blisters em vazio 90 Seg D Verificar Laetus 40 Seg 
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  Operador Primária   Operador Secundária 

  Tarefa Tempo   Tarefa Tempo 

D Verificar Lote/VAL 30 Seg D Alimentador 150 Seg 

A Preencher Registo de Lote 60 Seg D Fazer Balança 290 Seg 

D Colocar cps. Em Linha 150 Seg D Verificar Balança 140 Seg 

D Verificação VL 2ª 150 Seg D Verificar Lote/VAL Blister 60 Seg 

D Verificação Lote VAL CAIXA 60 Seg D Verificação VL 1ª 150 Seg 

D Verificar Balança 120 Seg D Arranque 300 Seg 

A Estanquicidade 180 Seg     

Total 4710 Seg Total 3615 Seg 

Total máquina parada 5290 Seg (1 hora, 28 minutos e 10 segundos) 

Analisando as tarefas executadas durante a operação de mudança de referência, é possível verificar 

que existe uma grande quantidade de entre elas que são executadas com a máquina parada. Ora, o 

tempo de máquina parada devido à mudança na zona da primária, a qual apresenta um resultado de 

4710 segundos, equivalente a 1 hora,18 minutos e 30 segundos, é superior ao tempo de mudança de 

referência na zona secundária. No entanto, parte das tarefas da zona da secundária (todas as tarefas 

após a verificação do Laetus) dependem da execução atempada de tarefas da zona primária (todas as 

tarefas até à colocação de comprimidos em linha), o que evidencia que as operações a realizar na zona 

da secundária acabam por limitar a mudança de referência em toda a linha. O tempo de mudança 

estudado adequado para uma mudança sem problemas foi estimado em 1 hora, 28 minutos e 10 

segundos. É relevante referir que grande parte das tarefas foram consideradas externas por limitações 

regulamentares, isto é, o operador não se pode ausentar com a máquina em funcionamento por 

conseguinte, as tarefas internas que obrigam o operador a ausentar-se da máquina foram consideradas 

tarefas externas. Terminada a primeira etapa, ficaram reunidos os dados e a análise para iniciar a etapa 

seguinte, na qual se separarão as tarefas identificadas nesta etapa como externas e internas. 

2 Separar trabalho interno e trabalho externo 
 

A segunda etapa do SMED consiste em separar o trabalho interno do externo, isto é, agrupar o trabalho 

externo no início ou no final da mudança, de modo a aumentar a eficiência no momento da mudança, 

uma vez que existem várias tarefas que o operador pode executar com a máquina em funcionamento. 

O desenho da solução para a segunda etapa concentra-se principalmente no método de preparação 

eficaz das ferramentas, que ficou condicionado devido às limitações regulamentares. Nessa 

conformidade efetuou-se o novo método de trabalho que está apresentado na Tabela 11: 

Tabela 11 - Separar Trabalho Interno e Trabalho Externo (duração em segundos - Seg) 

  Operador Primária   Operador Secundária 

  Tarefa Tempo   Tarefa Tempo 

P Preparar Cunho 270 Seg P Recuperar os Blisters 195 Seg 

P Retirar Contagem de Blisters 30 Seg P Finalizar Caixa Fracção 120 Seg 

P Retirar o Lixo 60 Seg P Colocar Mat. Zona Sec. 240 Seg 

P Retirar Material de Linha 120 Seg D Caixa Fracção 120 Seg 

P Libertar Materiais 780 Seg D Retirar Palete PA 180 Seg 

P Preparação Novo Processo 840 Seg D Aspirar  105 Seg 

P Transporte de Material p/ Linha 300 Seg D Vazio de Linha 180 Seg 



63 
 

  Operador Primária   Operador Secundária 

  Tarefa Tempo   Tarefa Tempo 

D Retira Placa Superior 30 Seg D Colocar Cart em Linha 140 Seg 

D Cortar Aluminio 180 Seg D Alterar Lote/VAL 195 Seg 

D Limpeza  600 Seg D Colocar Cart na Máquina 110 Seg 

D Vazio de Linha 60 Seg D Verificar Lote/VAL 180 Seg 

D Entrada de Material 60 Seg D Verificar Laetus 40 Seg 

D Colocar material em linha 180 Seg D Alimentador 150 Seg 

D Colocar Cunho 60 Seg D Fazer Balança 290 Seg 

D Fazer Blisters em vazio 90 Seg D Verificar Balança 140 Seg 

D Verificar Lote/VAL 30 Seg D Verificar Lote/VAL Blister 60 Seg 

D Colocar cps. Em Linha 150 Seg D Verificação VL 1ª 150 Seg 

D Verificação VL 2ª 150 Seg D Arranque 300 Seg 

D Verificação Lote VAL CAIXA 60 Seg A Devoluções+Entrega Processo 300 Seg 

D Verificar Balança 120 Seg A Dar saída de amostra 180 Seg 

A Estanquicidade 180 Seg A Quantidade total Produzida 60 Seg 

A Preencher documentação: 300 Seg A Dar Fim de Lote (LOGBook) 180 Seg 

A Preencher Registo de Lote 60 Seg   0 Seg 

Total 3990 Seg Total 3195 Seg 

Total máquina parada 4870 Seg (1 hora, 21 minutos e 10 segundos) 

Os ganhos obtidos nesta etapa foram bastante reduzidos, consistindo numa melhoria de sete minutos 

em relação ao estado inicial, sendo que neste momento uma mudança que cumprisse o método e não 

apresentasse problemas duraria cerca de 1 hora, 21 minutos e 10 segundos. No entanto decidiu-se 

passar à terceira etapa de implementação do SMED para alcançar melhorias mais significativas. 

3 Converter trabalho interno em externo 
 

Prosseguiu-se para a terceira etapa da ferramenta, na qual se procuram oportunidades e melhorias de 

modo a transformar trabalho interno em trabalho externo, ou seja, converter as tarefas que atualmente 

se executam com a máquina parada em tarefas que se irão executar com a máquina em funcionamento.  

Começaram por ser analisadas todas as tarefas que foram consideradas internas pelo simples facto de 

envolverem deslocação do operador. Conclui-se que, otimizando o trabalho dos operadores logísticos 

ou facilitadores de turno, otimização descrita na secção 5.4, seria possível que estes ficassem 

encarregues de todas as operações de preparação e pós mudança. 

Foram atribuídas ao operador logístico todas as tarefas de preparação da mudança e todas as tarefas 

a desenvolver após a mudança assim como todas as tarefas externas e algumas internas. O estudo 

realizado para a atribuição das tarefas a cada operador teve como base as medições realizadas 

anteriormente, assim como as precedências entre tarefas. Na tabela apresentada de seguida 

encontram-se as tarefas executadas durante a mudança, divididas por cada operador, assim como a 

duração da tarefa efetuada na nova medição, a precedência de cada tarefa, caso exista e a 

classificação entre externa e interna.  

As tarefas encontram-se divididas por operador na Tabela 12, sendo a divisão realizada com o principal 

objetivo de não retirar os operadores da primária (verde) e da secundária (azul) das suas zonas, sendo 

que as tarefas a realizar longe da máquina são executadas pelo operador logístico (vermelho). No 
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Anexo 5 encontra-se igualmente o gráfico de Gantt utilizado para suporte ao estudo do método de 

trabalho. 

Tabela 12 - Nova metodologia SMED (tempo de início e final de tarefa em minutos e segundos - #m#s) 

# Descrição Precedência E / I Início Fim 
1 Retirar contagem de Blisters 19 Externa 0m0s 0m30s 
2 Retirar Material e Lixo de Linha  Externa 0m30s 2m0s 
3 Preencher documentação  Externa 2m0s 5m0s 
4 Aspiração  Externa 5m0s 8m0s 
5 Limpeza com álcool nas zonas críticas  Interna 0m0s 3m0s 
6 Vazio de linha  Interna 3m0s 4m0s 
7 Verificar Vazio de Linha  Interna 8m0s 9m0s 
8 Entrada de Material  Externa 9m0s 10m0s 
9 Preparar Cunho  Interna 4m0s 8m0s 
10 Carimbar  Externa 10m0s 10m30s 
11 Colocar cunho  Interna 8m0s 9m0s 
12 Fazer Blisters em Vazio 11 Externa 9m0s 10m0s 
13 Verificar Lote / Val 12 Externa 10m30s 11m30s 
14 Preencher registos de lote  Externa 11m30s 12m30s 
15 Colocar comprimidos em linha 14 Interna 12m30s 15m0s 
16 Passar blisters Secundária 15 Externa 15m0s 15m30s 
17 Teste de Estanquicidade 15 Externa 15m30s 16m30s 
18 Teste de Rejeição 15 Interna 15m0s 17m0s 
19 Recuperar Blisters  Externa 0m0s 0m0s 
20 Finalizar Caixa Fração 19 Externa 16m30s 19m30s 
21 Dar Saída de amostra para Farmacoteca  Externa 19m30s 21m30s 
22 Quantidade total Produzida  Externa 21m30s 22m30s 
23 Retirar material de linha (se necessário)  Interna 0m0s 1m0s 
24 Soprar Máquina  Interna 1m0s 3m0s 
25 Aspirar (se necessário)  Interna 3m0s 5m0s 
26 Vazio de Linha  Interna 5m0s 8m0s 
27 Colocar Cartonagem e FI's em linha   Interna 8m0s 10m0s 
28 Alterar Lote / Val  Interna 10m0s 13m0s 
29 Verificar Laetus  Interna 13m0s 13m40s 
30 Calibrar Balança 16 Interna 15m30s 20m30s 
31 Verificar Balança 30 Interna 22m30s 25m0s 
32 Colocar Blisters no Alimentador 16 Interna 20m30s 23m0s 
33 Arranque  Interna 23m0s 28m0s 

 

Como é possível analisar na Tabela 12, as tarefas encontram-se devidamente separadas e o novo 

tempo de medição é consideravelmente inferior, registando-se 28 minutos, sendo que houve tarefas 

que foram eliminadas, após se ter avaliado a razão da execução de cada uma das tarefas, foi possível 

eliminar tarefas presentes na Tabela 11, tais como retirar a placa superior e cortar o alumínio, tarefas 

estas que apenas eram realizadas por hábito dos operadores. Foram também acumuladas todas as 

tarefas preenchimento de documentação, de verificações de qualidade do produto e de afinações no 

operador logístico, reduzindo assim a movimentação dos operadores entre áreas. Foi também definida 

uma lista de tarefas a desenvolver pelo operador logístico antes e apos a mudança, que se encontra 

na Tabela 13. 
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Tabela 13 - Tarefas do Operador Logístico (Extra mudança) 

Preparação 
/ Após 

Tarefa Tempo 

P Preparar / Libertar material a entrar 13 min 

P Preparar Novo Processo 14 min 

P Preparar Materiais de limpeza 3 min 

P Preparar Ferramentas / OPL para mudança de referência 10 min 

P Verificar se existe registos de afinação de máquinas para a referência a sair 3 min 

A Finalizar caixa fração 3 min 

A Entregar PA em Armazém 10 min 

A Devoluções + Entrega de Processo 10 min 

A Imprimir Etiquetas 3 min 

 

O método definido para os Operadores Logísticos apresentado na Tabela 13 é adotado também para 

as mudanças de Tipo 2 e 3, reduzindo substancialmente o tempo de preparação das mudanças, assim 

como parte das operações durante a mudança, pois ao realizar a preparação dos materiais a utilizar 

na mudança, das OPL’s e dos registos de ajustes reduz grande parte do tempo da operação. 

Terminado o terceira etapa, foi necessário avançar para as etapas seguintes, nas quais serão 

implementadas alternativas que visem reduzir a duração do trabalho dos operadores, quer seja externo. 

4 Reduzir o Trabalho Interno 
 

Com o fluxo de tarefas definido, avançou-se então para a quarta etapa do SMED, cujo objetivo é reduzir 

a duração do trabalho a realizar com a máquina parada. Esta redução pode ser alcançada de várias 

formas, sendo através da melhoria de execução das tarefas, da criação de ajudas visuais para a 

execução das mesmas ou da colocação de apertos rápidos que simplifiquem os ajustes das 

ferramentas. 

Iniciou-se a etapa com a redução do tempo de mudança de materiais e ferramentas. Numa fase inicial, 

o material e ferramentas necessários para a operação de mudança de referência eram preparados e 

posteriormente colocados na máquina, no momento da mudança. Com o objetivo de reduzir este tempo, 

foram implementadas alterações que possibilitassem não só a execução mais rápida destas tarefas, 

como também uma melhor ergonomia na execução das mesmas e a redução do erro de modo a não 

haver necessidade de posteriores afinações ou ajustes.  
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Figura 28 - Redução do trabalho interno - Carro de Rolos 

De modo a alcançar o objetivo acima descrito, foram desenhadas alternativas, tal como o carrinho 

apresentado na Figura 28, numa fase inicial (lado esquerdo da Figura 28, identificado com A a 

vermelho) o rolo, bastante pesado, era transportado e colocado na máquina pelo operador. Com o novo 

desenho do carro (lado direito da Figura 28, identificado com B a cor-de-laranja), o rolo passou a ser 

nele colocado pelo operador logístico num suporte adequado e antes da mudança. Deste modo, 

durante a mudança de referência, o operador apenas tem de encostar o carro à máquina e deslocar o 

rolo, reduzindo não só a duração da tarefa, como também o esforço envolvido. 

De seguida, foram identificados todos os ajustes e afinações necessários no momento da troca de 

referências da máquina que, eventualmente, pudessem ser normalizados e simplificados, de modo a 

reduzir o tempo de trabalho e a reduzir os erros. Inicialmente, a afinação e ajustes das peças e 

ferramentas a entrar em linha era realizada do zero em todas as mudanças, pois não era efetuado 

nenhum tipo de registo de ajuste ou impressão. A melhoria implementada, neste caso, constituiu na 

criação de uma base de dados, na qual foram introduzidos os ajustes e afinações necessários para 

cada mudança, bem como as peças a preparar. Assim, na preparação da mudança, imprimem-se as 

folhas de ajustes apresentadas no Anexo 6 e Anexo 7. Com a introdução destes parâmetros na base 

de dados e através da integração de réguas e contadores em todos os pontos de ajuste da máquina, 

(ver Figura 29) criaram-se condições que possibilitaram a simplificação das tarefas de afinação no 

momento da mudança de referência. Com esta alteração na máquina, foi possível também normalizar 

as ferramentas a utilizar, permitindo a realização de todos os ajustes mediante o recurso a uma só 

ferramenta e em alguns casos manualmente. 

 

Figura 29 - Pontos de Ajuste 

B A 
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Nos casos em que os ajustes são realizados manualmente e não recorrendo a ferramentas e não foi 

possível recorrer a réguas ou a contadores, recorreu-se à Gestão Visual. 

 

Figura 30 - Redução do trabalho interno - Gestão Visual 

Na Figura 30 estão presentes dois exemplos do recurso à Gestão Visual com o objetivo da redução do 

trabalho interno. No exemplo da esquerda, melhorou-se a colocação de rolos de alumínio para 

impressão, inicialmente (imagem de cima, identificada com o A vermelho), os rolos eram colocados no 

suporte da impressora e posteriormente procedia-se ao ajuste da colocação experimentando até estar 

centrado, gerando desperdício de tempo e de material. Com o recurso à Gestão Visual, definiu-se o 

ponto onde deve coincidir o centro dos rolos e marcou-se, utilizando diferentes cores (uma para cada 

tipo de rolo) onde se alinham as extremidades dos rolos, assim, é possível atingir, sem erro e sem 

desperdício a colocação indicada dos rolos (imagem de baixo, identificada com o B cor-de-laranja). No 

exemplo da direita, é possível observar o ajuste das placas de aquecimento da máquina. Tal como os 

rolos, inicialmente eram colocadas e depois de experimentar e de gerar desperdício, recorria-se à sua 

afinação. Com a utilização da Gestão Visual, basta acertar as duas marcas e não é necessário recorrer 

a mais afinações. 

Como última medida na etapa de redução do trabalho interno, adotou-se a criação e utilização de 

normas, no formato de One Point Lesson, com o objetivo de normalizar a execução das tarefas, 

utilizando como norma a melhor forma e mais eficaz conhecida até ao momento. Deste modo, foi 

possível não só reduzir a variabilidade das tarefas, como reduzir o erro, treinar qualquer operador e 

definir tempos objetivos. 

A 

B 
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Figura 31 - Exemplo de OPL 

Como é possível verificar na Figura 31, a norma em formato de OPL, geralmente bastante visual, deixa 

pouca margem para dúvidas, reduzindo o tempo de execução da tarefa e elimina quase na totalidade 

a probabilidade de erro. No exemplo apresentado na Figura 31 encontra-se a OPL que visa apoiar a 

colocação de um rolo de PVC ou OPA, numa primeira etapa descrita como o passo 1, verifica-se o tipo 

de material a entrar, após a distinção dos materiais é exemplificada a forma de colocação, presente no 

passo 2. 

As normas tiveram um forte impacto na Empresa X, pois tornaram muitas tarefas anteriormente 

consideradas bastante complexas em tarefas rotineiras e reduziram de forma drástica o alto número 

de erros registados no passado. 

Terminada a etapa de redução de trabalho interno, passa-se agora à etapa de redução de trabalho 

externo. 

5 Reduzir o Trabalho Externo 
 

Na última etapa do SMED, o principal objetivo consiste em reduzir a duração das operações externas, 

arrumando adequadamente os espaços, simplificando as operações de preparação e finalização das 

mudanças de referência. 

Nesta etapa, visto que as operações externas foram passadas para o operador logístico, são 

procuradas oportunidades de reduzir a duração do seu envolvimento nas mudanças, para este efeito e 

tal como na etapa anterior, foram criados carros de apoio à mudança. 
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Figura 32 - Carro de Formatos 

O primeiro carro criado, apresentado na Figura 32, foi o carro de formatos (à direita, assinalado com 

um B cor-de-laranja), no início da implementação do SMED as ferramentas e peças necessárias eram 

preparadas e transportadas para a linha em qualquer carro e sem nenhum standard de arrumação (à 

esquerda, assinalado com um A vermelho), geralmente os operadores desperdiçavam tempo à procura 

de peças, que por vezes não se encontravam presentes entre o material preparado, devido à falta de 

uma norma que suportasse a preparação das ferramentas, em alguns casos, o material que era 

preparado para entrada na linha não era o correto, assim incorria-se em grande desperdício de tempo. 

Com a criação do carro de formatos e com suporte na informação presente nas folhas de ajustes passou 

a ser possível preparar o material de uma forma normalizada, seguindo uma ordem lógica de 

preparação, sendo associado cada local do carrinho a cada tipo de peça, posicionado à altura 

necessária de entrada das peças em linha. A utilização deste carro reduziu não só o tempo de 

preparação das ferramentas, como também a colocação das mesmas na máquina, para além de ter 

reduzido o número de preparações erradas.  

Posteriormente, foi também criado o carro de limpezas apresentado na Figura 33, que reúne todos os 

materiais de limpeza necessários para limpar as peças e a máquina antes e depois das mudanças. 

Este carro poderia estar incluído em qualquer uma das etapas de redução de trabalho, pois tem 

bastante impacto tanto no trabalho interno como no trabalho externo. 

 

Figura 33 - Carro de Limpezas 

B A 

B A 
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Antes do carro ser desenhado, os materiais de limpeza encontravam-se guardados num armário e 

quando eram necessários eram transportados num carro com tabuleiros, tal como se pode verificar na 

parte esquerda da Figura 33 (assinalado com o A vermelho). Quando se adotou a utilização do carro 

de limpezas (do lado direito, assinalado com o B cor-de-laranja), simplificou-se consideravelmente a 

tarefa, o material passou a estar sempre presente no carro, cujo desenho permite a separação do 

material e corte rápido e preciso dos rolos de pano e papel. O fato do carro ser relativamente estreito 

como é possível verificar na Figura 33 permite que seja transportado para qualquer local da zona de 

Embalagem. 

Terminada a quinta etapa do SMED, concluiu-se também a implementação da ferramenta, atingindo 

resultados bastante positivos em termos de tempo, de condições de trabalho, de redução de erros e 

desperdício de material. Os resultados da redução de tempos de mudança serão quantificados na fase 

de avaliação do trabalho, apresentada na Secção 6.3. Os resultados relativos às melhorias da condição 

de trabalho foram avaliados junto dos operadores, que consideram que executam as mudanças com 

maior facilidade, menos stress e maior ergonomia. A redução de erros e desperdício de material não 

era quantificada, mas era relevante e tornou-se inexistente.  

Serão agora apresentadas as restantes melhorias implementadas na área de Embalagem com o 

objetivo de aumentar o rendimento da área. 

5.4 Maximização de Rendimento na Área de Embalagem 

 

Abordar-se-á agora a implementação de mecanismos que permitiram maximizar o rendimento na área 

da embalagem, mecanismos estes considerados necessários, quer seja ao longo da implementação 

do SMED ou de sugestões de melhoria reunidas nas reuniões de Kaizen Diário. 

Durante a implementação do SMED, foram atribuídas tarefas ao operador logístico, tarefas estas que 

não eram da responsabilidade deste operador antes do Workshop, assim sendo, tornou-se necessário 

fazer uma análise ao trabalho deste operador de modo a otimizá-lo para que pudesse executar estas 

tarefas. Um dos pontos principais da ineficiência das tarefas destes operadores consistia na constante 

movimentação, de responder às tarefas de acordo com a necessidade das linhas e à ausência de 

passagem de informação de um turno para o outro. Inicialmente as tarefas eram realizadas sem 

qualquer lógica, prioridade ou ciclo normalizado, resultando em muito muda de movimento de pessoas 

e por vezes as tarefas não eram executadas ou realizadas em duplicado. Utilizando estas limitações, 

recorreu-se à normalização do trabalho dos operadores logísticos através da criação de um standard 

de trabalho, constituído por ciclos das tarefas principais a executar ao longo do turno, deste modo, é 

possível antecipar as necessidades das linhas e reduzir as deslocações que o operador efetua. Este 

standard de trabalho foi afixado num quadro, com os ciclos e duração dos mesmos aos quais se 

acrescentou um espaço de verificação e comentários, assim, os operadores conseguem facilmente 

identificar as tarefas a realizar e a passar informação de um turno para o outro, como se pode verificar 

na Figura 34.  
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Figura 34 - Trabalho Normalizado dos Operadores Logísticos 

Como é possível analisar na Figura 34, na qual está parte do quadro criado (completo no Anexo 8), 

correspondente a um ciclo de trabalho, foi possível expor as tarefas a realizar de uma forma bastante 

visual, sendo possível identificar facilmente quais as tarefas que faltaram executar em cada turno. A 

implementação deste standard de trabalho resultou num método de trabalho mais cíclico, normalizado 

e menos sujeito às variabilidades, sendo possível, à medida que os operadores se habituaram, ganhar 

tempo para o auxílio às mudanças. 

Um dos pontos apontados nas reuniões de Kaizen Diário, que mereceu principal destaque, foi a 

constante falta de material na área de Embalagem. A medida adotada para a resolução deste problema 

foi a implementação de Kanbans para os materiais consumíveis.  

Antes da implementação do Kanban os operadores esperavam até ao momento em que o material 

acabava para fazer uma nova encomenda, resultando em inúmeras ruturas de material. 

 

Figura 35 - Exemplo de Kanban e Nível de Reposição 

Através da utilização dos Kanbans e de níveis de reposição predefinidos, tal como exemplificado na 

Figura 35 - Exemplo de Kanban e Nível de Reposição, foi possível criar um ciclo de reposição de 

material que ao funcionar devidamente, garante que não ocorrem roturas de material na área de 

Embalagem. O problema que resultou da implementação desta ferramenta, deveu-se ao fato dos 

operadores não cumprirem o ciclo do Kanban devido à falta de conhecimento, para tal foi criada a 

norma apresentada na Figura 36: 
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Figura 36 - OPL ciclo do Kanban 

Através da criação da norma representada na Figura 36, foi possível garantir o bom funcionamento do 

ciclo do Kanban, assim, atingiu-se o objetivo de não haver roturas de material na área. 

Concluída a fase de maximização do rendimento na área da Embalagem, serão agora apresentadas 

as principais conclusões do capítulo. 

5.5 Conclusões do Capítulo 

 

Neste capítulo, foi descrita a implementação das melhorias operacionais, com base em formação e 

normalização, para que os operadores possam continuar a realizá-la de modo sustentado no futuro. A 

mudança implementada surgiu das oportunidades de melhoria identificadas no capítulo anterior. 

Inicialmente foi apresentada a metodologia de implementação da mudança, tendo como base o 

envolvimento das pessoas, assim sendo, inicialmente treinam-se as pessoas envolvidas nas 

ferramentas a implementar, sendo de seguida implementadas as ferramentas. Após implementação 

treinam-se as pessoas para as novas atividades de uma forma normalizada. 

Na secção 5.2, foi descrita a implementação do Kaizen Diário, cujo objetivo passa pela implementação 

da cultura de melhoria na organização. Numa primeira fase implementou-se o Nível 1 de KD, no qual 

se organizaram as equipas, foram criadas reuniões de equipa normalizadas, suportadas pelo Quadro 

de equipa, o qual contava com vários elementos de suporte à equipa no momento da reunião. Numa 

segunda fase foi trabalhada a organização de espaços, com recurso aos 5S e à Gestão Visual. Com a 

implementação do Kaizen Diário foi possível facultar as equipas de meios de desenvolverem a melhoria 

contínua autonomamente, analisando assim os problemas do dia-a-dia e procurando soluções e 
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sugestões por si mesmos, com o objetivo de reduzir a variabilidade e de normalizarem todos os 

processos da área. 

Na secção seguinte foi abordada a implementação da ferramenta SMED. Numa fase inicial, estudou-

se a operação, com o objetivo de a compreender e identificar desperdícios. Na primeira etapa 

identificou-se o trabalho interno externo, de forma a analisar quais as tarefas teriam de ser executadas 

com a máquina em funcionamento, conclui-se que existiam bastantes tarefas externas executadas com 

a máquina parada, constituindo por isso oportunidades de melhoria. De seguida, na segunda fase, 

separam-se as tarefas externas das internas, elaborando uma nova metodologia de trabalho que 

permitisse que as tarefas a executar com a linha em movimento fossem realizadas no início ou no final 

da mudança. Na terceira etapa converteu-se o trabalho interno em trabalho externo, atribuindo tarefas 

externas e de preparação da mudança ao operador logístico, de modo a garantir que os operadores 

não se distanciavam da máquina e esta ficaria o menor tempo possível parada. Numa fase posterior 

passou-se à redução do trabalho interno, através de melhorias técnicas e visuais que permitissem a 

redução da duração das tarefas internas, para tal foram criados carros de apoio as mudanças, que 

facilitam a troca de materiais e limpeza, foi também criada uma base de dados de apoio para as 

afinações a realizar ao longo da mudança de referência. Por fim, na quinta etapa, procedeu-se à 

redução do trabalho externo, recorrendo à simplificação das tarefas de preparação da mudança e das 

tarefas a realizar após o mudança de referência da máquina, através da criação de um carro de apoio 

às mudanças de referência, da organização dos espaços e da criação de estados de referência. Os 

resultados foram bastante positivos, com a simplificação das tarefas, redução dos tempos de mudança 

e eliminação parcial do erro. 

Numa etapa final da fase de implementação, identificaram-se melhorias que possibilitassem a 

maximização do rendimento na área da Embalagem. Assim, normalizou-se o trabalho a executar pelos 

operadores logísticos, possibilitando a participação ativa dos mesmos nas mudanças de referencia nas 

linhas e garantindo que estes mesmos operadores realizavam o seu trabalho a tempo e em condições. 

Foram também identificados problemas relacionados com rotura de material consumível, sendo 

implementado o sistema de Kanbans para estes mesmos materiais de modo a garantir que não faltem 

no futuro. Os resultados foram positivos com a reposição dos materiais a revelar-se atempada e em 

quantidades adequadas. 

Deste modo, conclui-se a fase de implementação de melhorias na Empresa X, conclui-se também a 

quarta etapa da metodologia descrita por Melton como indicada para a implementação de uma filosofia 

Lean. No capítulo seguinte será realizado o seguimento das melhorias implementadas, através da 

monitorização dos KPI’s definidos.  
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6 Avaliação das alterações operacionais 
 

No presente capítulo, correspondente a quinta etapa da metodologia defendida por Melton, é efetuado 

o seguimento e monitorização do trabalho realizado ao longo da presente Dissertação de Mestrado. Na 

secção 6.1 são apresentados os mecanismos utilizados para garantir que as melhorias implementadas 

se mantêm de uma forma sustentável, através da criação de uma sala de controlo de projeto e de 

reuniões de controlo quinzenais. Na secção 6.2 são medidos os impactos gerais, relativos à área 

industrial, do trabalho realizado através da monitorização dos KPI’s. Na secção seguinte são 

apresentados os benefícios alcançados especificamente na área da Embalagem, com a medição dos 

indicadores relativos a esta área. Por fim, na última secção do capítulo, são apresentadas as 

conclusões do seguimento do projeto. 

6.1  Mission Control 

 

Com o objetivo de garantir que as melhorias implementadas na Empresa X se irão manter no futuro e 

que não voltariam ao estado inicial, foi criado um suporte estável de modo a manter os resultados 

obtidos após a intervenção do IK na Empresa X. Para tal, começou-se com a criação de uma sala 

totalmente dedicada à melhoria contínua e na qual é realizado o seguimento do projeto através das 

reuniões quinzenais de controlo. 

Esta sala, denominada por Misson Control Room (Sala de Controlo da Missão), conta com a 

apresentação, de uma forma bastante visual, de vários quadros de auxílio ao seguimento do trabalho, 

com o objetivo de serem consultados e atualizados diariamente ver Figura 37: 

 

Figura 37 - Sala de Controlo 

Na Figura 37, está representada a sala de controlo. Esta sala é usada numa base diária pelos 

responsáveis dos diversos departamentos da área Industrial, sendo que, uma vez por quinzena, é 

realizada uma reunião, denominada por steering comitee ou controlo, na qual se reúnem os 

responsáveis da área Industrial e um elemento do IK, de modo a avaliar o estado do trabalho, 

monitorizar os indicadores, avaliar ideias BIC, realizar auditorias e delegar ações, para tal são utilizados 

os quadros presentes na Figura 37. 

Providos de uma base para efetuar o seguimento do projeto, passar-se-á agora a avaliação dos 

resultados obtidos após a implementação de melhorias. 
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6.2 Avaliação dos Benefícios da área Industrial 

 

Nesta secção serão avaliados os impactos que o trabalho realizado na presente Dissertação de 

Mestrado gerou nos KPI’s da área Industrial da Empresa X. Deste modo, faz sentido iniciar-se a análise 

pelos resultados obtidos nos KPI’s, descritos na Tabela 14: 

Tabela 14 - Evolução dos KPI's da Área Industrial 

Como é possível verificar pela análise da Tabela 14, houve algumas variações, sendo desde já possível 

comparar os atuais resultados com o período transato e com as metas definidas para o ano de 2014. 

É possível detetar melhorias na maior parte dos indicadores, excluindo o valor das existências de 

produto e as internalizações sobre ambulatório, indicadores estes que estão diretamente relacionados, 

estes valores aumentaram devido à política de encomendas da Empresa X relativamente aos produtos 

externos, assim, um aumento das externalizações resulta no aumento do valor das existências de 

produto. Apesar de poucos indicadores terem já atingido as metas propostas, espera-se que a os 

restantes indicadores venham a cumprir a meta proposta, destacando o OEE Global com um aumento 

de 23% e apenas a um ponto percentual do objetivo, os custos diretos e indiretos com uma redução de 

12% e apenas a três cêntimos do objetivo, o Quality Cicle Time com uma redução de 25% e dentro do 

objetivo e o Plant Cicle Time com uma redução de 34% e com resultados bastante superiores à meta 

definida. 

Em relação ao indicador de valor das existências de produto, iniciou-se no mês de Outubro uma nova 

fase de trabalho, na qual será revisto o método de Planeamento, com o objetivo de implementar uma 

metodologia de Planeamento Pull que visa a redução de níveis de existências. Também como forma a 

combater os valores elevados das existências de produto, trabalhar-se-á nas internalizações de 

produção, isto é, produzir o máximo volume de produtos nas instalações fabris da Empresa X. 

Foi possível analisar que o trabalho desenvolvido ao longo desta Dissertação trouxe, no geral, 

benefícios à área Industrial da Empresa X. Será agora realizada a avaliação dos resultados na área de 

Embalagem. 

QC
DM 

Métricas (KPI) 
Ponto de 
Partida 

Meta Anual Setembro 2014 

Q Reclamações Externas 110 / ano 100 / ano 50 

Q Right First Time 97% ≥ 98% 97,3 % 

C OEE Global 44% ≥ 55% 54 % 

C Produtividade 385.682 U / FTE ≥482.103 U / FTE 432.036 U / FTE 

C Internalizações Sobre o Ambulatório 57% ≥ 65% 52,4 % 

C Custos Diretos + Indiretos 1,16 € ≤ 0,99€ 1,02 € 

D QCT (Quality cicle Time) 20 Dias ≤ 15 Dias 15 

D PCT (Plant cicle Time) 64,3 Dias ≤ 58 Dias 41 

D Nível de Serviço Clientes Mensal 44% ≥ 80% 65 % 

D Valor do Níveis de existências 15 M€ ≤ 9M€ 16.617.323 € 

D Níveis de existências Out Global 131 K€ ≤ 100 K€ 97.192 € 

M Ideias BIC - ≥ 200 Ideias 125 

M Auditorias BIC 51% ≥ 85% 63 % 
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6.3 Avaliação dos Benefícios na área da Embalagem 

 

Nesta secção serão analisados os resultados obtidos ao longo do trabalho realizado na área de 

Embalagem. 

Tal como para a área Industrial, foram definidos indicadores para monitorização do trabalho na área de 

Embalagem. Deste modo, serão agora apresentados os resultados recolhidos até à data para os vários 

indicadores definidos na Tabela 15: 

Tabela 15 - Evolução dos KPI's da Embalagem 

Como é possível analisar na Tabela 15 registaram-se grandes aumentos na produção da área de 

Embalagem, aumentos estes, muito em parte justificados pelo aumento de um turno de produção numa 

das unidades industriais. De qualquer modo, é necessário realçar o enorme aumento registado na 

produção registando-se um aumento de 37% na produção de caixas, fruto não só da redução dos 

tempos de mudança em 47% como também do aumento da eficiência das Linhas da área em 50%. É 

também importante referir o aumento registado no nível de serviço, resultante dos tempos de mudança 

mais rápidos que possibilitaram o fabrico de lotes mais pequenos, sendo possível deste modo satisfazer 

as necessidades internas de ordens. 

Uma vez que um dos pontos principais do trabalho desenvolvido esteve diretamente relacionado com 

os tempos de mudança e implementação do SMED, considerou-se necessário realizar um 

acompanhamento mais detalhado em relação a este tema. Assim sendo, Figura 38 - Evolução dos 

Tempos de Mudança é apresentada a evolução dos tempos de mudança na área de Embalagem. 

QCDM Métricas (KPI) Ponto de Partida Meta 2014 Setembro de 2014 

C Número de FTE’s 57 Operadores - 65 Operadores 

C Tempo de mudança 04:14:29 02:00:00 02:14:20 

C OEE (Embalagem) 27% 45% 40,6% 

C Caixas Produzidas 1.150.154 - 1.578.790 

C Blisters produzidos 4.464.605 - 6.031.981 

C Caixas Produzidas / FTE 20.353 - 24.289 

C Blisters Produzidos / FTE 79.006 - 92.800 

D Lote Médio de Produção 7.237 - 5.988 

Q Nível de Serviço 44,00% - 74,00% 
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Figura 38 - Evolução dos Tempos de Mudança 

Como é possível analisar na Figura 38 a tendência da evolução dos tempos de mudança é claramente 

decrescente, revelando bastante sucesso na implementação do SMED, no entanto, encontra-se já 

numa fase de estabilização, uma vez que o hábito da nova mudança já foi criado e os novos ganhos 

surgem de sugestões de melhoria por parte dos operadores. Como se pode verificar, no primeiro mês 

de implementação (março), registou-se um aumento do tempo médio das mudanças, devido à criação 

de uma nova metodologia de mudança, que no início, ao constituir uma novidade, causa bastante 

entropia na rotina de trabalho, pois é necessário treinar o novo hábito de modo a substituir o hábito 

antigo. No entanto, após um mês de treino, os operadores revelaram maior rapidez nas mudanças, 

melhorando constantemente os tempos médios de mudança a partir de abril. Não estando ainda 

totalmente consolidado, prevê-se que o valor final dos tempos de mudança se aproximará bastante do 

objetivo. A redução dos tempos de mudança teve um impacto bastante elevado na eficiência da área, 

sendo possível avaliar pela evolução do OEE, apresentado no Anexo 9. 

6.4 Conclusões do Capítulo 

 

No presente capítulo foi apresentada a fase de Seguimento do trabalho realizado. Iniciou-se com a 

descrição dos mecanismos desenvolvidos para suporte e monitorização do trabalho. De seguida, 

realizou-se a avaliação dos benefícios, inicialmente para a globalidade da área Industrial e de seguida 

para a área de Embalagem.  

Com o objetivo de ser atualizada e consultada diariamente, foi criada uma sala de controlo, na qual se 

colocaram vários elementos de seguimento do trabalho, incluindo gráficos de monitorização dos KPI’s, 

auditorias por área, cronogramas dos Workshops e um Plano de Ações para resolução de problemas. 

Um dos pontos-chave desenvolvidos de modo a garantir o controlo e seguimento do trabalho são as 

reuniões de controlo, realizadas quinzenalmente. Com estas alterações pretende-se garantir que a 
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cultura de mudança contínua, continua a ser cultivada pelos líderes dos vários departamentos, tendo 

em vista o crescimento QCDM. 

Após a descrição do plano de controlo do trabalho, foram avaliados os benefícios gerados na área 

Industrial da Empresa X, sendo possível registar grandes melhorias nos indicadores de OEE Global, 

os custos diretos e indiretos, o Quality Cicle Time e o Plant Cicle Time, apesar dos indicadores relativos 

ao valor das existências de produto e de internalizações sobre ambulatório terem ficado bastante 

aquém das expectativas, no entanto, encontram-se a decorrer ações cujo objetivo é melhorar estes 

resultados. 

Numa fase posterior foram analisados os benefícios resultantes do trabalho efetuado na área de 

Embalagem, na qual foi possível registar uma redução de cerca de 47% no tempo médio de mudança 

e um aumento de 50% na eficiência (OEE) da área, os quais aliados, contribuíram para um aumento 

de cerca de 17% na produtividade global da área. Os resultados atingidos foram bastante positivos, 

estando ainda um pouco aquém das expectativas, no entanto, as metas foram definidas para o final do 

ano de 2014, o que ainda possibilita que os objetivos sejam atingidos. 
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7 Conclusões 
 

A presente Dissertação de Mestrado iniciou-se com a apresentação dos principais intervenientes do 

trabalho, em primeiro lugar, o IK, como empresa prestadora do serviço e a Empresa X, como cliente.  

Foi ainda apresentada uma revisão do estado de arte em relação aos temas: Lean, Kaizen, Lean 

Production e Ferramentas Lean. Esta revisão permitiu realizar o levantamento do trabalho realizado 

por outros autores e selecionar as ferramentas, metodologias e técnicas a utilizar na Dissertação de 

Mestrado. 

Através das análises realizadas no gemba, foram identificados problemas relacionados coma criação 

de um espirito de equipa interno, uma insipiente organização dos espaços, tempos alargados de 

mudança e de mudança de referência nas linhas, demasiados e longos tempos de paragem e uma falta 

de fluxo interno dentro da fábrica.  

De modo a obter uma base sólida para a implementação de melhorias, realizou-se uma etapa de 

análise e recolha de dados na qual foram definidos os KPI’s a monitorizar, o seu estado atual, o impacto 

de cada um no crescimento da Empresa X e as metas para cada um. Ao longo desta fase foi possível 

apurar e planear diversas ações de melhoria em toda a área industrial da Empresa X. Os Workshops 

que foram planeados no âmbito da presente Dissertação de Mestrado estão relacionados com a 

monitorização do projeto e com a área de Embalagem, encontrando-se estes diretamente relacionados 

com a eficiência operacional. Planeou-se implementação do Kaizen Diário, seguido do SMED, do 

máximo rendimento da área de embalagem e do Standard Work.  

Ao longo do capítulo de implementação, foi descrita a implementação do Kaizen Diário, cujo objetivo 

passa pela implementação da cultura de melhoria na organização. Com a implementação do Kaizen 

Diário foi possível facultar as equipas de meios de desenvolverem a melhoria contínua autonomamente, 

analisando assim os problemas do dia-a-dia e procurando soluções e sugestões por si mesmos, com 

o objetivo de reduzir a variabilidade e de normalizarem todos os processos da área. 

Foi também abordada a implementação da ferramenta SMED. Numa fase inicial, a metodologia de 

trabalho não seguia nenhuma norma, apresentando variedades relevantes e uma preparação e 

finalização pouco otimizada. Estudou-se a operação, com o objetivo de a compreender e identificar 

desperdícios. Na primeira etapa identificou-se o trabalho interno e externo, de seguida, na segunda 

fase, separam-se as tarefas externas das internas, elaborando uma nova metodologia de trabalho, na 

terceira etapa converteu-se o trabalho interno em trabalho externo, atribuindo tarefas externas e de 

preparação da mudança ao operador logístico, numa fase posterior passou-se à redução do trabalho 

interno, através de melhorias técnicas e visuais que permitissem a redução da duração das tarefas 

internas, por fim, na quinta etapa, procedeu-se à redução do trabalho externo, recorrendo à 

simplificação das tarefas de preparação da mudança e das tarefas a realizar após o mudança de 

referência da máquina 
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Numa etapa final da fase de implementação, identificaram-se melhorias que possibilitassem a 

maximização do rendimento na área da Embalagem. Assim, normalizou-se o trabalho a executar pelos 

operadores logísticos e implementou-se o sistema de Kanbans para aprovisionamento de materiais 

consumíveis. 

Numa fase final realizou-se a avaliação e monitorização do trabalho realizado, para tal foi criada uma 

sala de controlo na qual são realizadas as reuniões de controlo quinzenais. Com estas alterações 

pretende-se garantir a preservação da cultura de melhoria contínua. 

Ainda na fase de avaliação dos benefícios foram avaliados os resultados obtidos nos KPI’s da área 

industrial. É possível detetar melhorias na maior parte dos indicadores, Apesar de poucos indicadores 

estarem já dentro da meta, destaca-se o OEE Global com um aumento de 23%, os custos diretos e 

indiretos com uma redução de 12%, o Quality Cicle Time com uma redução de 25% Plant Cicle Time 

com uma redução de 34%. Os restantes indicadores encontram-se perto das metas excetuando o valor 

das existências de produto e as internalizações sobre ambulatório, cujo valor piorou devido à política 

de encomendas da Empresa X. O aumento destes indicadores está a ser trabalhado com a 

implementação do planeamento Pull na Empresa X num futuro próximo. 

Foram ainda analisados os benefícios resultantes do trabalho efetuado na área de Embalagem, na qual 

foi possível registar uma redução de cerca de 47% no tempo médio de mudança e um aumento de 50% 

na eficiência (OEE) da área, os quais aliados, contribuíram para um aumento de cerca de 17% na 

produtividade global da área.  
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9 Anexos 
 

  

 

Reclam

ações 

externa

s

Right 

First 

Time;

OEE 

Global

Aument

o da 

Produti

vidade

Internal

izações 

sobre o 

Ambula

tório 

Custos QCT PCT

Nível 

de 

Serviço 

Clientes 

Mensal

Valor 

do 

Stock 

Stock 

out  

Global .

3 3 5 5 4 5 3 3 4 4 5

Tipo Processo Processos / Area
Impacto do 

Processo 

Compras de Consumíveis 1 1 1 1 1 5 3 3 3 1 3 94

Transportes Ex. Works 3 1 1 1 1 5 1 1 3 2 3 92

Processos SAP 5 1 1 2 1 1 3 3 3 3 3 99

Seguimento de 

encomendas
1 1 1 3 1 1 1 3 5 3 5 104

Procurement de novos 

API's
4 4 1 3 5 3 4 4 3 5 3 150

Introdução de novos 

produtos
1 2 3 3 4 3 3 3 3 3 1 117

Externalizações 3 1 3 3 5 5 1 1 3 5 3 140

Reunião de planeamento 3 1 5 5 1 3 1 1 5 5 5 152

Planeamento Pull 3 1 5 5 1 3 1 1 5 5 5 152

Tamanho de Lote MOQ 1 1 5 5 1 5 1 5 1 5 2 137

Processos SAP 1 1 5 5 1 3 1 3 5 5 5 152

Fluxo abastecimento 

linhas embalagem (max 

rendimento)

2 3 3 3 1 3 1 3 3 1 3 107

Setups 1 3 5 5 1 3 1 3 2 1 4 125

Desperdícios produção 

(controlo e valorização)
1 1 1 1 1 4 1 1 1 1 3 69

Processos SAP 

(aviamentos / consumos 

/ devoluções)

1 1 1 3 5 1 1 3 3 3 4 107

Eficiência Operacional

Quantificar Impacto dos Processos nas Métricas (Baixo: 1, Médio: 3, Alto: 5)

Produtividade / CustoQualidade Delivery (Serviço)

Impacto das Métricas nos Resultados 

(Growth)

Compras

Planeamento
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Serviço 

Clientes 
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Stock 

Stock 

out  

Global .

3 3 5 5 4 5 3 3 4 4 5

Tipo Processo Processos / Area
Impacto do 

Processo 

Optimização dos 

processo de Expedição e 

Recepção de materiais

3 1 2 2 1 3 1 1 3 2 3 92

Movimentação e 

transporte de Materiais
1 1 3 3 1 3 1 1 2 1 2 83

Optimização espaço 

armazenamento 

(armazenamento MP, PA, 

Bulk)

1 1 3 3 1 5 1 1 3 1 3 102

Gestão Integrada de 

consumiveis
1 1 2 2 1 4 1 1 1 2 1 73

Processo Aviamento da 

ordem de produção
1 1 3 3 1 2 1 1 1 1 1 69

Processos SAP 1 1 3 3 1 2 2 2 2 1 2 84

Manutenção Preventiva / 

Planeada
3 3 3 5 1 3 1 4 3 1 3 123

Manutenção Corretiva 3 3 4 5 1 2 1 5 3 1 4 131

Manutenção por 

melhorias
2 2 3 3 1 3 1 4 3 1 3 107

Manutenção Primeiro 

Nível
1 1 3 3 1 2 1 2 2 1 2 81

Eficiência energética 1 1 1 1 1 5 1 1 1 1 1 64

Manutenção e Eng. 

Processos

Quantificar Impacto dos Processos nas Métricas (Baixo: 1, Médio: 3, Alto: 5)

Produtividade / CustoQualidade Delivery (Serviço)

Impacto das Métricas nos Resultados 

(Growth)

Armazéns
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Anexo 1 - KSP - Passo 5 Global 

# Iniciativa Quando Estado 
1 Mapeamento de Processos Planeamento e Compras 28/03/2014 Y 
2 Seguimento de Encomendas 28/03/2014 Y 
3 Internalizações e Externalizações 30/04/2014 R 
4 Manutenção Preventiva 31/05/2014 Y 
5 Expedição e Receção 30/05/2014 R 
6 Mudança de referência's 30/05/2014 Y 
7 Uniformização Formatos/Caixas 30/05/2014 G 
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Right 
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Time;
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Custos QCT PCT

Nível 

de 

Serviço 

Clientes 

Mensal

Valor 

do 

Stock 

Stock 

out  

Global .

3 3 5 5 4 5 3 3 4 4 5

Tipo Processo Processos / Area
Impacto do 

Processo 

Gestão de documentação 

(Emissão / Arquivo / 

Consulta)

1 5 4 4 4 1 3 3 3 1 1 118

Controlo de validades e 

reanálises
1 1 2 2 1 1 1 1 1 1 1 54

Validação de métodos 

analíticos
2 1 1 3 4 5 3 3 2 1 2 110

Reclamações de 

Qualidade
5 1 1 1 1 3 1 1 1 1 1 66

Plano estabilidade 3 1 1 1 1 4 1 1 1 1 1 65

Qualificação de 

fornecedores (para incluir 

toda a cadeia de 

distribuição)

1 3 3 4 2 4 4 4 3 3 3 138

Avaliação dos desvios 5 5 5 4 1 4 4 4 3 3 3 162

Libertação de Produtos 

(PA)
3 1 1 1 1 1 5 5 5 3 5 118

Validação de processos 5 4 4 4 5 5 5 5 2 1 2 164

Validação de limpeza 5 4 4 4 2 2 1 1 2 1 1 108

Processos SAP 1 2 5 5 3 4 4 4 4 1 4 155

Mapeamento Processos 

de Controlo de Qualidade
 

Qualidade 

Quantificar Impacto dos Processos nas Métricas (Baixo: 1, Médio: 3, Alto: 5)

Produtividade / CustoQualidade Delivery (Serviço)

Impacto das Métricas nos Resultados 

(Growth)
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8 Análise Desvios 30/05/2014 Y 
9 Eficiência Energética 30/04/2014 G 

10 Otimização dos tamanhos de Lote 28/03/2014 Y 
11 Compra Consumíveis 30/04/2014 Y 
12 Gestão Consumíveis 30/04/2014 R 
13 Reunião Planeamento 30/04/2014 Y 
14 Mapeamento Processos Qualidade 30/04/2014 R 
15 Procurement novos API's 28/03/2014 R 
16 Transportes Ex Works 30/09/2014 Y 
17 Validação Processos 30/09/2014 Y 
18 Validação Limpeza 30/09/2014 Y 
19 Desperdícios 31/12/2014 R 
20 Validação SAP 27/03/2015 R 
21 Planeamento Pull 30/09/2014 R 
22 Gestão Documentação 30/09/2014 Y 
23 Manutenção Corretiva e 1º Nível 31/12/2014 R 
24 Armazenamento Materiais e Aumento Capacidade 30/09/2014 R 
25 Qualificação Fornecedores 30/09/2014 Y 

A Rendimento das equipas da embalagem - Velocidades de 
Máquinas Embalagem - Autonomia dos operadores 30/07/2014 Y 

B Gestão e Planeamento da paragem de verão 30/07/2014 Y 
C Layout Embalagem FÁBRICA 1 30/07/2014 Y 
D OEE – Embalagem / OEE - Fabrico 30/05/2014 Y 

Anexo 2 - Plano de Workshops 

 

Anexo 3 - Plano de Trabalho dinâmico 
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Anexo 4 - Plano de Ações 

  Operador Primária   Operador Secundária 

 

Anexo 5 - Gantt mudança Tipo 1 
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3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

0 3 3 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 3 3 3 3 3 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 3 3 3 3 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 1 1 1 1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 3 3 3 3 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 3 3 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

0 0 2 2 2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 2 2 2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 2 2 2 2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 2 2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 2 2 2 2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 3 3 3 3 3 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 2 2 2 2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 0 0 0 0 0
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Anexo 6 - Folha de Registo de Ajustes Encartonadora 
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Anexo 7 - Folha de Registo de Ajustes Blisteradora 
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Anexo 8 - Trabalho Normalizado dos Operadores Logísticos 
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Anexo 9 - Evolução do OEE na área de Embalagem 
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