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Resumo 

Numa era competitiva como este início de século XXI, e com as atuais 

transformações nele ocorridas, a todos os níveis, a qualidade e o valor do serviço prestado 

dentro de uma organização assume uma relevância primordial.  

Neste âmbito, uma filosofia de Melhoria Contínua assume-se como o eixo 

central da vida de uma empresa, da qual derivam todos os desafios e benefícios. 

 Assim, a implementação das ferramentas Lean e das suas metodologias na 

indústria tornou-se um instrumento comum, graças às melhorias substanciais que estas 

práticas permitem desenvolver.  

Este trabalho, desenvolvido no âmbito da implementação das metodologias 

Kaizen Lean na indústria farmacêutica, permitiu analisar o uso de ferramentas Lean e de 

Melhoria Contínua na Unidade de Produção Industrial do Grupo X - assim referido por uma 

questão de confidencialidade -, relacionando-as, vendo como se comportam quando 

implementadas em simultâneo, e avaliando os benefícios que apresentam no processo da sua 

adoção, num constante propósito de Melhoria Contínua.    

A implementação das ferramentas Lean e de Melhoria Contínua na Unidade de 

Produção do Grupo X permitiu registar uma progressiva melhoria na qualidade dos serviços 

prestados ao cliente final, graças à redução de perdas nos serviços prestados e em 

procedimentos logísticos sem valor, sem que tal afetasse a qualidade dos produtos e o 

cumprimento de prazos, como futuramente se analisará, de forma qualitativa, no Caso de 

Estudo que a seguir se apresenta. 
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Abstract 

In a competitive era like the beginning of the 21st century, with the current 

transformations that have been taking place at all levels, the quality and the value of provided 

services within an organization is of utmost relevance. 

In this context, the philosophy of Continuous Improvement is both the core and 

backbone of a company, from which all challenges and benefits derive. 

 Thus, the implementation of Lean tools and their methodologies in the industry 

has become a common instrument, due to the significant improvements that these practices 

allow to be developed. 

This work, developed under the implementation of Kaizen and Lean 

Methodologies within the pharmaceutical industry, allowed to analyze the use of Lean and 

Continuous Improvement tools in the Industrial Production Unit of the X Group, relating 

them, showing how they behave when simultaneously implemented, and evaluating the 

benefits presented once those methodologies were adopted. 

The implementation of Lean and Continuous Improvement tools in X Company 

Production Unit allowed a progressive improvement in the quality of services provided to 

the end customer plus a growth in sales, due to waste reduction within the services provided 

and worthless logistical procedures, without affecting the quality of the products and the 

fulfillment of deadlines, as will be analyzed in a qualitative way, in the Case Study presented 

in this document. 

 

 

 

 

 

Keywords Lean Methodologies, Kaizen Methodologies (Continuous 
Improvement), Service Level, Productivity. 
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1. INTRODUÇÃO 

Muitas são as indústrias que, neste início de século, se encontram sujeitas a 

mudanças, quer a nível do progresso tecnológico, quer a nível estrutural e organizacional, 

quer ainda no que toca às questões de higiene e segurança no trabalho, fruto da atual situação 

pandémica em que vivemos.  

Todos estes aspetos, a que acresce a inevitável competitividade entre mercados, 

fazem com que as empresas sintam necessidade de, continuamente, modificar os seus 

paradigmas, adaptando-os aos tão específicos condicionalismos do presente. 

Tal processo de adaptação constitui, por si só, um desafio para as empresas, no seu 

constante propósito de alcançarem melhores e maiores níveis de eficácia e de desempenho, 

construindo sistemas cada vez mais ágeis e eficientes. 

Neste âmbito, temas como o Lean e as suas metodologias têm vindo 

progressivamente a suscitar maior interesse a inúmeros autores e organizações, devido à sua 

capacidade de obtenção de benefícios e à sua diversa aplicabilidade em inúmeros domínios 

empresariais. Estes temas são usualmente abordados sempre que se pretende destacar a 

obtenção de melhorias de processos, tais como o aumento de produtividade, do grau de 

eficiência, do nível de serviço, fatores que, indubitavelmente, conduzem a um maior lucro. 

Torna-se, assim, fulcral compreender a forma de interpretar e relacionar temas como 

o Lean e as metodologias a ele associadas.  

O seu foco principal é o cliente e o seu princípio fundamental é a eliminação ou 

redução de todo o tipo de desperdício (3MU’s - Muda, Mura e Muri, em japonês), ou seja, 

de tarefas ou atividades que não acrescentam valor ao sistema produtivo, ao cliente e à 

organização. De facto, a produtividade organizacional poderá ser melhorada através da 

eliminação de desperdícios, procurando-se, deste modo, uma performance industrial 

otimizada e com o menor custo possível. 

Em particular, a indústria farmacêutica tem um papel central na qualidade de vida 

das pessoas e no desempenho global do sistema de saúde a nível nacional.  

Esta indústria tem tido avanços significativos na área da Saúde, justificando 

investimentos vultosos que serão o garante de novas pesquisas e do desenvolvimento de 
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substâncias e fórmulas que possam vir a minimizar certas doenças, ou mesmo a potenciar a 

sua cura.  

Assim sendo, o papel que a inovação de produtos pode ter neste mercado é 

imprescindível, justificando a indiscutível relevância deste setor, tanto a nível nacional, 

como a nível mundial. E isto, apesar de, como é sabido, a atual época pandémica que abalou 

o mundo inteiro ter reduzido a procura e, consequentemente, a produção de medicamentos, 

já que o isolamento reduziu, inevitavelmente, o número de consultas e, portanto, o consumo 

de medicamentos, camuflando, muitas vezes, doenças que persistem e que continuam a 

justificar a aposta no setor da saúde.  

Especificamente, em Portugal, nos últimos 20 anos, o crescimento do setor tem vindo 

a ser notável, já que tem, hoje, valores de 1,4% do Produto Interno Bruto (PIB) nacional e 

exporta mais de mil milhões de euros em medicamentos por ano (Barradas, 2021). 

Neste contexto, importa valorizar a crescente aposta na indústria farmacêutica, com 

um processo produtivo bastante preciso e específico, tendo em conta fatores como o 

Controlo de Qualidade, os Lead Times de entrega e o Nível de Serviço inerente. 

Especificamente, neste âmbito, e perante todos os aspetos anteriormente abordados, 

a Empresa X é uma empresa da indústria farmacêutica que continua a pretender aumentar a 

sua eficiência, obtendo um elevado Nível de Serviço e desenvolvendo e implementando 

ferramentas de Melhoria Contínua, com o apoio e colaboração do Instituto Kaizen (IK).  

Assim sendo, o objetivo desta dissertação é analisar as melhorias da implementação 

das metodologias de gestão Kaizen: por um lado, a melhoria do nível de serviço através da 

crescente eficácia dos equipamentos inerentes e da redução do lead time de entrega; por 

outro, o aumento do fluxo produtivo, que se traduz num maior lucro para a empresa.   

Desta forma se conseguirá a otimização do desempenho industrial, reduzindo ou 

eliminando desperdícios, reduzindo, consequentemente, custos, e aumentando a qualidade 

do serviço prestado, assim como o lucro da empresa. 
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1.1. Enquadramento da Empresa - Kaizen Institute 

 

O Kaizen Institute Consulting Group, empresa multinacional, fundada em 1985 por 

Masaaki Imai, em Zurique, na Suíça, encontra-se, nos dias de hoje, sediada em mais de 60 

países, em 6 continentes, e atua em mais de 45 setores, tendo sempre como objetivo a 

melhoria contínua, de forma sustentada, das organizações. 

Por sua vez, o Kaizen Institute Western Europe faz parte integrante do Kaizen 

Institute Consulting Group, fornecendo serviços de consultoria e de formação com 

escritórios em Portugal, Espanha, França, Reino Unido e Irlanda. Na Figura 1, consegue ter-

se uma perceção das zonas do globo nas quais o IK atua e onde atua e tem escritórios. 

 

A palavra japonesa Kaizen, que significa, como é visível na Figura 2, Melhoria 

Contínua (“Mudar para Melhor”), constitui um dos pilares da metodologia Lean, cujo 

objetivo é alcançar a excelência na qualidade, no custo, na capacidade de resposta e no 

crescimento, ou seja, a nível das vendas, por forma a satisfazer todas as necessidades dos 

clientes.  

 

Figura 1- Kaizen Institute pelo Mundo [https://pt.kaizen.com/sobre-nos.html]  
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A metodologia Kaizen foi desenvolvida, no Japão, pelo seu fundador, Masaaki Imai, 

considerado o “pai” do Kaizen. Este escreveu vários livros, sendo que, em 1986, com a 

publicação do livro “Kaizen - The Key to Japan’s Competitive Success”, Imai deu origem à 

implementação deste conceito nos Estados Unidos da América. 

Para alcançar a excelência organizacional, surge a metodologia Kaizen Lean (Ward 

& Zhou, 2006). 

É importante esclarecer que a metodologia Kaizen e a metodologia Lean, apesar de 

estarem constantemente relacionadas, não significam o mesmo. Segundo a Literatura, de 

forma a conseguir que uma empresa siga uma filosofia Lean, é intrínseco que esta utilize 

uma filosofia Kaizen de Melhoria Contínua, aplicada “todos os dias, envolvendo todas as 

pessoas e todas as áreas”, como sublinha a Figura 2. Uma e outra serão posteriormente 

abordadas neste documento.  

De forma a implementar uma estratégia Kaizen, o IK defende que todo o processo 

deve ser baseado em três propósitos: Crescimento (Growth), QCD (Quality, Cost, Delivery) 

e Motivação (Motivation).  

Em primeiro lugar, acredita no Crescimento das vendas, associado a um crescimento 

da empresa como um todo.  

Por sua vez, para atingir uma excelência operacional, defende que é necessário 

aumentar a Qualidade dos produtos ou serviços entregues ao cliente final, reduzir o Custo 

global de produção sem que tal afete a qualidade do produto, e acautelar a Entrega, ou seja, 

conseguir cumprir os prazos estabelecidos.  

Por fim, acredita na Motivação, ponto importantíssimo para o sucesso de qualquer 

organização, na rentabilização de todos os recursos envolvidos no processo.  

Figura 2- O significado da palavra Kaizen [https://pt.kaizen.com/o-que-e-kaizen.html] 
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 Por sua vez, os tópicos acima abordados serão concretizáveis se se tiverem em 

conta cinco outros fatores inerentes: Criar Valor para o Cliente; Criar Eficiência de 

Fluxo; Criar Eficácia no Gemba (em japonês, o “verdadeiro lugar” onde o trabalho é 

concretizado, ou seja, o lugar onde o valor é acrescentado); Conseguir o Envolvimento das 

Pessoas; por fim, Otimizar a Gestão Visual:  

• Criar Valor para o Cliente, identificando os interesses dos clientes, ou seja, o valor 

acrescentado (VA) que estão dispostos a pagar; capturando a voz do cliente; 

melhorando a experiência do cliente e privilegiando a qualidade; 

• Criar Eficiência de Fluxo, eliminando desperdício (Muda, Mura e Muri); 

diminuindo tempos de produção; otimizando os Equipamentos; aumentando a 

Produtividade e reduzindo stocks; 

• Criar Eficácia no Gemba, normalizando processos e resolvendo problemas, e 

identificando a sua causa-raiz; 

• Conseguir o Envolvimento das pessoas, criar equipas de trabalho; definindo 

objetivos de equipa alinhados à estratégia da empresa; não culpando e não julgando 

e motivando através de melhorias no processo e no ambiente de trabalho; 

• Otimizar a Gestão Visual, identificando o Valor Acrescentado (VA); avaliando os 

indicadores de performance utilizados (KPI’s); privilegiando a melhoria estratégica 

e operacional; acreditando que não se pode melhorar o que não se controla, não se 

pode controlar o que não se mede e não se pode medir o que não se define (Deming, 

1950); finalmente, defendendo que “O que pode ser medido, pode ser 

melhorado”(Drucker Peter, n.d.). 

  

 Em suma, graças à metodologia Kaizen, é possível implementar estratégias para 

alcançar a excelência organizacional, por forma a que o lema de “Mudar para Melhor” 

(Kaizen) seja uma prática real e permanente dentro das organizações.  
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1.2. Enquadramento da Empresa X 

 

A Empresa X, de origem portuguesa, e líder, em Portugal, na categoria de Saúde do 

Consumidor e Dermatologia, dedica-se à investigação, desenvolvimento e fabrico de 

produtos farmacêuticos, de cosméticos e de suplementos alimentares. 

Esta empresa produz, embala e entrega produtos e serviços de marcas próprias, com 

qualidade assegurada, no respeito pelos prazos estipulados e a preços competitivos, a nível 

de mercado. A sua unidade industrial tem uma capacidade bruta anual de cerca de 50 milhões 

de unidades, entre formulações sólidas, líquidas e pastosas não estéreis. 

Para além do fabrico de marcas próprias, a Empresa X produz e comercializa 

produtos em parcerias com empresas farmacêuticas a nível mundial, pelo que, para além do 

mercado português, é uma empresa de renomeada projeção internacional, estando presente 

em mais de 40 países.  
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2. CASO DE ESTUDO 

2.1. Processo Produtivo  

 

A Empresa X dispõe de um processo produtivo que deve ser realizado com o maior 

rigor possível, por ser bastante específico e exigente, como evidencia a Figura 3.  

 

O processo começa com a encomenda do cliente, que, com a interação do 

planeamento de produção - cuja responsabilidade é gerir o planeamento dos meses seguintes 

- informa a secção de compras da necessidade de reposição de stock no armazém.  

 Por sua vez, o armazém, gerido pelo departamento logístico, faz a gestão da receção 

da Matéria-Prima (MP) e de todo o Material de Acondicionamento (MA). 

 

Matéria-Prima (MP) 

A Matéria-Prima é, neste âmbito, qualquer substância utilizada na produção de um 

medicamento, quer permaneça inalterável, quer se modifique no decorrer do processo. Esta 

substância pode ser dividida em matéria ativa e matéria excipiente.  

Figura 3- O Processo Produtivo da Empresa X 



 

 

Implementação de Metodologias Kaizen Lean na Indústria Farmacêutica 
  

 

 

22  2021 

 

Por um lado, a matéria ativa é aquela que caracteriza o medicamento, ou seja, o seu 

componente principal, tornando-se um princípio ativo do medicamento.  

Por outro lado, os excipientes correspondem a um componente secundário do 

medicamento, que faz aumentar o volume do fármaco.  

 

Material de Acondicionamento (MA) 

O Material de Acondicionamento é considerado todo o material que envolve o 

medicamento, incluindo ampolas, revestimento de cápsulas, blisters, entre outros. 

Após a recolha da MP e do MA por parte da Logística, o medicamento passa pelo 

Controlo de Qualidade, que recolhe amostras para análise, local onde o mesmo pode ser 

aprovado ou rejeitado, por não apresentar as condições necessárias.  

Todo este processo ocorre antes de o material ser enviado para a Produção. Se o 

material em causa for aprovado, é enviado pela Logística à Produção, com o Certificado de 

Análise respetivo.    

 No processo de gestão da Matéria-Prima (MP) e do Material de Acondicionamento 

(MA), a receção da Matéria-Prima assume particular importância, já que todo o processo 

tem ainda de passar por mais uma etapa: a Pesagem.  

 A Pesagem é uma parte inerente ao departamento logístico, onde são pesadas todas 

as Matérias-Primas requisitadas pela produção para a realização de um medicamento. Por 

fim, todo o material é enviado para a Produção.  

 A Produção está, por sua vez, dividida em três departamentos: os Sólidos, os 

Líquidos e Pastosos e o Embalamento.  

 

• Os Sólidos  

 Neste departamento, podem ser elaborados comprimidos ou cápsulas. Estes, após a 

fase da Pesagem, são sujeitos ao processo descrito na Figura 4: 

 

  

 

 

 

 Figura 4- Processo de produção dos Sólidos 
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• Os Líquidos e Pastosos  

 Nesta fase do processo produtivo, encontram-se quatro subsecções, como 

descrito na Figura 5, que se encontram em linha e sem interrupções durante o processo, 

pelo que, iniciados os primeiros passos, não poderá haver interrupção do processo: 

• Pesagem: Nesta fase, são pesados os API - os ingredientes farmacêuticos ativos - 

assim como os Excipientes, para garantir que as porções utilizadas são as corretas; 

• Mistura: Neste momento do processo, é feita a mistura final dos compostos; 

• 1º Acondicionamento: Aqui, como a linha é uma linha de enchimento, a mistura 

final do passo anterior é colocada num frasco ou num recipiente; 

• 2º Acondicionamento: Depois do 1º acondicionamento, o frasco, com a mistura 

final, é embalado e colocado numa caixa, ficando pronto a ser colocado em armazém e, 

finalmente, a ser expedido. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

• O Embalamento 

 Por sua vez, esta fase, inerente ao processo de embalamento de produtos sólidos e 

líquidos, está dividida em dois tipos de acondicionamento: o Acondicionamento Primário 

e o Secundário, como é visível na Figura 6.  

Figura 5- Processo de produção dos Líquidos e Pastosos 
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 Apesar de alguns equipamentos no departamento dos Líquidos terem inserida a fase 

de embalamento, outros são transferidos para a área de Embalamento, para que se finalize 

o seu processamento.  

 No que concerne ao Acondicionamento Primário, este é feito em condições isolantes, 

devido ao facto de o produto ainda não estar devidamente acondicionado.  

 De seguida, no Acondicionamento Secundário, é feito o Embalamento final, 

momento em que é inserida a literatura, e no qual o produto é cartonado e agrupado, para ser 

colocado em caixas para a expedição.  

 

Figura 6- Acondicionamento Primário e Secundário 
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3. REVISÃO DA LITERATURA 

 Ao longo da realização deste projeto, tornou-se necessária a implementação das 

seguintes ferramentas Lean: Kaizen Diário; Gemba Walks; Kamishibai; 5S; OEE; SMED 

(Single Minute Exchange of Die) e Auditorias Cruzadas. 

3.1. Lean  

 

O Lean Production é uma ferramenta que se baseia na redução/eliminação de 

desperdício ou de tudo o que se considera como não tendo valor acrescentado, ou seja, tudo 

aquilo que o cliente não está disposto a pagar. Esta ferramenta é vista como uma estratégia 

de negócio, mas também como um percurso sem fim, numa constante procura de melhoria 

de serviços.  

Com a sua implementação, pretende-se reagir de forma mais ágil e rápida às 

necessidades que a empresa enfrenta no momento e, sem dúvida, também às dos seus 

clientes. 

Segundo a Literatura, são várias as evidências que indicam que metodologias Lean 

permitiram a certas organizações atingirem um nível de excelência operacional, nível este 

que depende da Eficiência, da Qualidade, da capacidade de resposta (Nível de Serviço), do 

Lucro e da Satisfação do Cliente (Garza-Reyes, 2015).  

Este conceito foi, pela primeira vez, utilizado em 1988, por John Krafcik, 

investigador do Instituto de Tecnologia de Massachusetts (MIT), para descrever o sistema 

de produção da Toyota (TPS), um sistema adotado nos anos 50, como alternativa ao Sistema 

em Massa, baseado no Taylorismo/Fordismo. Tal conceito, que foi desenvolvido como um 

objetivo estratégico a ser alcançado para sobreviver com escassez de recursos em períodos 

de crises económicas, foi, assim, um grande exemplo da aplicação da ferramenta Lean, onde 

se aprendeu a “produzir cada vez mais com menos” (Womack & Jones, 1997). 

 Com efeito, todo o tipo de desperdício gera custos que não são visíveis. Assim, é 

neste sentido que a visão Lean atua, com o uso de ferramentas Lean, tais como: Kaizen 

(Melhoria Contínua), 5S (Triar, Organizar, Limpar, Normalizar e Sustentar), SMED 
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(Análise do tempo perdido em mudanças de série de produção) e Standard Work, que a 

seguir serão abordados. 

3.1.1. Os 3 MU’S 

 

Os desperdícios podem ser designados, em japonês, de acordo com três tipos: Muda, 

Mura e Muri. 

Em primeiro lugar, Muda significa desperdício, referindo-se a tudo o que não 

acrescenta valor, mas utiliza recursos, ou seja, tudo o que deve ser reduzido ou eliminado. 

Mura, por sua vez, refere-se a tudo o que é variável, abarcando irregularidades ou 

inconsistências na produção do produto ou na prestação de serviço. 

Por fim, Muri designa o que é irracional, excessivo e que pode ser eliminado através 

da uniformização do trabalho. 

 

3.1.2. Os 7 Desperdícios 

 

Taiichi Ohno (1912-1990), considerado o “pai” do Sistema de Produção da Toyota 

(TPS) e Shigeo Shingo (1909-1990), identificaram sete desperdícios (7W, Seven Wastes), 

considerados como fundamentais a serem eliminados no decorrer do desenvolvimento do 

TPS. 

Os sete desperdícios abarcam: Defeitos, Movimento/Deslocações, Inventário, 

Tempos de Espera, Sobreprodução, Transporte e Processamento Excessivo, que a 

seguir se elencam. 

1. Defeitos: São produtos considerados defeituosos, com problemas/falhas na 

qualidade. Estes podem ser causados por erros humanos, fazendo com que a produtividade 

diminua e se gerem custos adicionais de produtos e serviços, mas também pela inexistência 

de inspeções regulares, de transporte de meio de materiais, entre outros. Tais defeitos podem, 

contudo, ser evitados através de sistemas de deteção de erro (Poka-Yoke - sistemas antierro) 

e uniformização de operações.  
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2. Movimento/Deslocações: São movimentações desnecessárias à execução de 

operações, associadas, normalmente, a postos de trabalho não ergonómicos e que podem ser 

causadas por operações isoladas devido ao layout de trabalho, entre outras.  

3. Inventário: Trata-se de stock desnecessário, de produtos à espera de serem 

concluídos, de produtos acabados em espera para serem entregues ou de falhas nas entregas, 

que levam à existência de custos relacionados com espaço e tempo de organização. Para 

tentar eliminá-lo, deve reforçar-se o planeamento e exigir um maior controlo das operações, 

aumentando a qualidade e a eficiência dos processos.  

4. Tempos de Espera: São tempos de inatividade/desperdício de trabalhadores 

ou equipamentos à espera de materiais, peças, documentos ou ordens. Para eliminar estes 

tempos, pode-se tentar diminuir os tempos de setup, e promover um balanceamento dos 

postos de trabalho. 

5. Produção Excessiva: É considerada a mais “penalizante” de todas as 

categorias, na qual se produz mais do que é necessário, em quantidades desnecessárias ou 

cedo demais. Tal excesso conduz à ocupação desnecessária de recursos, ao aumento de 

stocks e a consumos desnecessários sem retorno financeiro, sendo necessária a 

implementação de métodos de Lean Manufacturing para equilibrar a capacidade e a procura, 

sem a criação de excessos.  

6. Transporte: É o transporte desnecessário de produtos em produção, rotas ou 

contactos com clientes ou mesmo fornecedores não otimizados. A redução destas distâncias, 

a correção de layouts e o uso de sistemas de transporte mais flexíveis podem levar à 

diminuição deste tipo de desperdício. 

7. Processamento Excessivo: Acontece no processamento de produtos com 

operações demasiado complexas ou mesmo desnecessárias (adicionais). Pode ser 

minimizado através da formação dos colaboradores ou da substituição por processamentos 

mais eficazes.  

Brunt et al. (1998) acrescentaram ainda outros dois desperdícios a estes 7, atrás 

referidos, tais como a Não Utilização de Potencial Humano, que subvaloriza os recursos 

humanos, e o Desperdício do Tempo do Cliente, onde o cliente é forçado a esperar pelos 

serviços ou produtos requeridos. 
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3.2.  Kaizen Diário 

 

Kaizen Diário, como o próprio nome sugere, é a constante melhoria aplicada ao dia 

a dia de uma empresa, ou seja, um modelo de gestão diária a ser desenvolvido no Gemba. 

Para tal, é crucial a realização de Workshops de Kaizen Diário, que promovam o 

desenvolvimento de equipas, a criação de rotinas de comunicação diária, de reuniões 

conjuntas de trabalho, com recurso à análise das tarefas realizadas em equipa, à análise de 

indicadores de desempenho (KPI), à discussão e planeamento do trabalho e à resolução de 

problemas. Tudo isto liderado por um responsável pelo trabalho da equipa e por transmitir, 

diariamente, enquanto líder, a informação necessária, gerindo, auxiliando, apoiando e 

supervisionando. 

De salientar que a realização do Kaizen Diário deverá ser acompanhada da 

elaboração de um quadro, físico ou digital, consoante as necessidades, contendo tópicos 

como: Agenda, Plano de Trabalho, Revisão de Indicadores, Plano de Ações/Melhoria e 

Comunicação. 

 Por outro lado, nestas reuniões, devem ser abordados os mais variados tipos de 

desvios ao trabalho projetado, para que se possa reagir da forma mais célere e eficaz e, graças 

à gestão visual, de cores e formas, compreender rapidamente esses mesmos desvios. Isto no 

pressuposto de que, se o trabalho for controlado e medido com a regularidade devida, é 

sempre possível e torna-se mais fácil reagir aos problemas, solucionando-os. 

3.3. Gemba Walks 

 

Gemba, termo japonês para “verdadeiro lugar”, é usado para realçar o facto de a 

Melhoria Contínua requerer uma observação clara e objetiva do local onde o trabalho é 

realmente realizado, ou seja, no chão de fábrica. Assim sendo, torna-se fulcral a realização 

frequente de Gemba Walks, ou seja, caminhadas pelo terreno, por forma a poder obter-se 

uma ideia mais clara das diferentes tarefas e das diferentes etapas do processo produtivo.  

Gemba Walks são uma forma normalizada de relacionar os líderes com o Gemba, 

para que aqueles possam entender a realidade da produção no terreno e, posteriormente, vir 

a desenvolver uma atitude autónoma e regular de “Ir ao Terreno e Ver” (“Go and See”). É 
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importante definir e garantir que são seguidas rotas normalizadas, para que estas façam parte 

da geração do hábito.  

Gemba Walks têm, assim, como objetivo reforçar comportamentos ou hábitos 

considerados relevantes para os líderes e devem ser sempre executados com respeito pelas 

pessoas /pelo potencial humano, com uma mentalidade de ensinamento (“coaching”). 

O propósito desta iniciativa passa pela criação de relações com os trabalhadores e, 

sobretudo, pela criação de valor para a organização. 

É através desta interação que se pretende a identificação de problemas e/ ou 

dificuldades inerentes ao processo produtivo, para que estes possam ser eliminados da forma 

mais imediata possível.  

Esta iniciativa oferece também aos líderes a oportunidade de congratular, quando 

aplicável, o bom desempenho dos seus trabalhadores.  

A comunicação de objetivos, metas e outras tarefas é feita de forma clara, conduzindo 

a uma maior aproximação entre os líderes e os colaboradores.   

É, assim, através da realização de Gemba Walks que se torna percetível a garantia de 

que o trabalho está a ser desenvolvido como planeado. 

A Figura 7 exemplifica a maneira como os líderes das equipas e a respetiva gestão 

de topo deverão reagir, consoante os resultados obtidos, acima ou abaixo do objetivo 

definido, face aos indicadores analisados. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Relativamente à frequência de verificação, esta pode divergir entre diferentes níveis 

da organização, podendo ser diária, semanal ou mensal. 

Figura 7- Plano de controlo de KPI [Instituto Kaizen] 
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3.3.1. Kamishibai 

 

O Kamishibai contribui para a realização de auditorias durante os Gemba Walks. 

Trata-se de um sistema de gestão visual que utiliza cartões para reforçar os hábitos de 

trabalho e realizar auditorias.  

Com estes cartões, é possível abranger uma grande variedade de departamentos e de 

tópicos a abordar, tais como Qualidade, As Boas Práticas de Fabrico (Good 

Manufacturing Practices – GMP), 5S, Segurança, entre outros:  

• A Qualidade, de forma a garantir que todas as especificações do processo 

são cumpridas e controladas (temperatura, velocidades, etc); 

• As Boas Práticas de Fabrico (GMP) e os 5S, por forma a certificar e manter 

a organização do espaço de trabalho, a sinalização do solo, através da 

utilização de etiquetas, de planos de limpeza, etc. 

• A Segurança, para garantir as condições de segurança no local de trabalho, 

com delimitações de áreas, equipamentos de proteção pessoal, entre outros. 

   

 De salientar que os cartões deverão ter um formato normalizado, constituído por dois 

lados com o mesmo conteúdo, mas duas cores distintas: um Verde e o outro Vermelho. 

Destes, o lado Verde simboliza que todas as funções enunciadas no Kamishibai se 

encontram dentro da normalidade. Ao contrário, o Vermelho significa que existe, pelo 

menos, uma não conformidade e que é necessário entender o que é preciso corrigir, por forma 

a colmatar esse problema.  

 Desta forma, no final da Auditoria, se o resultado for conforme, o lado visível do 

cartão será o Verde. Caso contrário, o cartão fica com o lado Vermelho.  

 Seguidamente, e de maneira a serem eliminadas, as não conformidades deverão ser 

documentadas numa Folha de Registo de Observações, onde o próprio auditor impõe um 

prazo de resolução, com o auxílio do líder da secção, para observação da não conformidade 

enunciada. A ação em causa poderá ser corrigida no momento, poderá ser escalada para 

algum departamento ou ainda colocada no Ciclo de Melhoria (PDCA - Plan, Do, Check, 

Act) do Quadro do Kaizen Diário da Equipa. 
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3.4. 5S 

        

 Esta é uma ferramenta japonesa cujo nome deriva de Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, 

Shitsuke, em japonês, que podemos traduzir, em português, por Triar, Organizar, Limpar, 

Normalizar e Sustentar. 

Esta ferramenta foca-se na organização eficaz do local de trabalho e em 

procedimentos padronizados, de maneira a aumentar a agilidade do trabalho, aumentando a 

eficiência e a produtividade, e não tratando apenas a questão da segurança. 

Em primeiro lugar, Triar (Seiri, em japonês), ou seja, definir e selecionar apenas o 

essencial e saber identificar o indispensável. O objetivo desta fase é também eliminar o 

desnecessário. 

 Em segundo lugar, Organizar (Seiton, em japonês) apenas o crucial. Este passo 

torna-se fundamental, já que é nele que se define o local estratégico de cada objeto, que deve 

ser escolhido com base na frequência de utilização e no peso e tamanho para a alocação dos 

objetos, de maneira a garantir a disposição mais simples e visual possível para todos os 

intervenientes. Em suma, organizar o meio envolvente, de maneira a garantir que, com esta 

etapa, seja assegurado o fluxo de trabalho que se pretende, sem qualquer tipo de ineficiências 

ou desperdícios englobados, mas, sim, com tarefas de valor acrescentado necessárias. 

 Além disso, Limpar (Seiso, em japonês) e examinar o local em estudo, repondo e 

restaurando ao máximo as condições iniciais dos equipamentos e das estruturas onde aqueles 

estão inseridos. É nesta etapa da metodologia que, usualmente, se exibem os problemas 

existentes. 

Em quarto lugar, Normalizar (Seiketsu, em japonês), através da criação de normas 

visuais, de forma a garantir as novas condições de utilização de equipamentos ou de 

condições de trabalho já definidas nas etapas anteriores.  

Neste sentido, o uso de cores e símbolos auxilia na identificação e utilização de 

ferramentas, sendo que este passo garante a conceção de normas para sustentar a manutenção 

dos materiais, se estas forem atualizadas com a frequência devida. A Normalização garante, 

pois, a sustentabilidade dos 3S iniciais. 

Por fim, Sustentar (Shitsuke, em japonês), permite cumprir e melhorar as normas, 

fazendo com que sejam praticadas diariamente. Para tal, devem ser realizadas auditorias, de 
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forma periódica, por forma a garantir o estado do Gemba, sendo o todo deste processo uma 

metodologia contínua. 

 De realçar que esta metodologia, em conjunto com uma adequada gestão visual, torna 

a visão do chão de fábrica muito mais limpa, clara e comunicativa, permitindo que a 

realização de atividades e tarefas seja mais eficaz. Toda a informação tem de ser transmitida 

da forma mais simples, transparente e eficaz possível, para que todos a compreendam e de 

forma a evitar que existam dúvidas. Para tal, devem ser criadas normas de utilização de 

objetos e de realização de tarefas, evitando erros por falhas de comunicação. 

 Neste sentido, a implementação da metodologia 5S é realizada com o intuito de 

otimizar espaços de trabalho, organizando-os e tornando-os o mais práticos possível. Desta 

forma, a utilização de ferramentas como o 5S, na gestão do espaço de trabalho, conduz a 

condições de trabalho muito mais estruturadas, numa constante cultura de melhoria contínua, 

”A prática dos 5S é uma técnica usada para estabelecer e manter um ambiente de qualidade 

na organização” (Khamis, N., Abrahman, M.N., Jamaludin, K.R., Ismail, A.R., Ghani, J.A., 

Zulkifli, 2009). 

 Para terminar, esta metodologia é das ferramentas Lean mais utilizadas, devido à sua 

simplicidade e facilidade de implementação, tendo sido considerada o primeiro passo para a 

implementação do TPS, já referido. Procura, assim, motivar as pessoas, melhorando o seu 

ambiente de trabalho, e fazendo, consequentemente, com que a comunicação entre postos de 

trabalho melhore e melhore também a qualidade dos produtos/serviços e a produtividade 

(Yasuhiro Monden, 1983). 

Esta ferramenta imputa aos operadores uma maior responsabilidade, mas promove 

também uma maior motivação, já que acarreta menos acidentes, um menor esforço, menos 

fadiga, e menos stress, menos frustração. 

Em suma, esta metodologia permite uma correlação bastante positiva entre o 

desempenho no seu todo e a obtenção de resultados.  

Para além dos 5S, é de referir ainda a ferramenta 6S, assim denominada por uma 

extensão da ferramenta 5S, com o acréscimo de outro “S”, que representa a Segurança, 

através da qual o objetivo é proporcionar um ambiente de trabalho seguro e eficiente para 

todos os trabalhadores, tentando evitar possíveis lesões, assim como acidentes relativamente 

a movimentos repetitivos. 
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3.5 OEE 

 

O OEE é uma métrica padrão regularmente utilizada como indicador de performance 

(KPI - Key Performance Indicator), para avaliar a eficiência dos equipamentos de uma 

empresa. 

Este indicador, desenvolvido por Seiichi Nakajima (1960), é utilizado para 

identificar o tempo verdadeiramente utilizado para produzir.  

O OEE resulta do produto de três fatores: a Qualidade, a Disponibilidade e o 

Desempenho como definido em (3.1). 

 

 
𝑂𝐸𝐸 = 𝑄𝑢𝑎𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 ∗ 𝐷𝑖𝑠𝑝𝑜𝑛𝑖𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 ∗ 𝐷𝑒𝑠𝑒𝑚𝑝𝑒𝑛ℎ𝑜 

 
(3.1) 

No que respeita à Qualidade, como mostra a equação (3.2), esta é calculada através 

do rácio entre o número de unidades produzidas com qualidade e o número total de unidades 

produzidas. 

 
𝑄𝑢𝑎𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 =

𝑛º 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑧𝑖𝑑𝑎𝑠 − 𝑛º 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑑𝑒𝑓𝑒𝑖𝑡𝑢𝑜𝑠𝑎𝑠

𝑛º 𝑡𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑧𝑖𝑑𝑎𝑠
 

 

(3.2) 

Relativamente à Disponibilidade, como ilustra a equação (3.3), esta é calculada 

através do rácio entre o tempo total em que a máquina está efetivamente a produzir e o tempo 

total de abertura, sendo este último o tempo planeado para a máquina produzir. 

 

 
𝐷𝑖𝑠𝑝𝑜𝑛𝑖𝑏𝑖𝑙𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒 =

𝑇𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑎𝑏𝑒𝑟𝑡𝑢𝑟𝑎 − 𝑝𝑎𝑟𝑎𝑔𝑒𝑛𝑠 − 𝑠𝑒𝑡𝑢𝑝𝑠

𝑇𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑎𝑏𝑒𝑟𝑡𝑢𝑟𝑎
 

 

(3.3) 

Por último, como definido na equação (3.4), o Desempenho é calculado através do 

rácio entre o tempo que efetivamente foi necessário para produzir - número de 

unidades/velocidade- e o tempo em que a máquina está efetivamente a produzir. 

 

 
𝐷𝑒𝑠𝑒𝑚𝑝𝑒𝑛ℎ𝑜 =

𝑛º 𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑧𝑖𝑑𝑎𝑠
𝑣𝑒𝑙𝑜𝑐𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒

𝑇𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑎𝑏𝑒𝑟𝑡𝑢𝑟𝑎 − 𝑝𝑎𝑟𝑎𝑔𝑒𝑛𝑠 − 𝑠𝑒𝑡𝑢𝑝𝑠
 

(3.4) 
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Relativamente à eficiência dos equipamentos, é importante saber que percentagem 

do tempo total de abertura disponível a empresa realmente utiliza para produzir as 

encomendas que lhe foram feitas, sendo o tempo restante considerado perda de eficiência. 

Por sua vez, deverão ser implementadas metodologias, por forma a minimizar estas perdas 

de eficiência.  

O registo da análise de todas as paragens associadas a setups no processo produtivo 

para a identificação de perdas é feito através da metodologia SMED, a seguir apresentada.   

 

3.6 SMED  

 

O SMED é uma metodologia de desenvolvimento que surgiu no Japão, entre 1950 e 

1960, desenvolvida por Shigeo Shingo, para análise do tempo perdido em mudanças de série 

de produção, ou seja, o tempo de setup. 

 O tempo de setup, por norma, é contabilizado entre a última unidade da última série 

produzida, com a qualidade necessária, e a primeira unidade do produto que vai entrar, 

também com a qualidade necessária.  

 Através da Figura 8- Ilustração da eficiência durante um setup, podemos perceber as 

perdas de eficiência do equipamento que ocorrem durante o tempo de setup, sendo 

importante destacar que, enquanto o equipamento estiver parado, a eficiência do 

equipamento é nula. 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Figura 8- Ilustração da eficiência durante um setup [Instituto Kaizen] 
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 Esta metodologia divide-se, como ilustra a Figura 9, em 5 passos: Estudo do 

Trabalho, Separação de Trabalho Interno e Externo, Conversão de Trabalho Interno 

em Trabalho Externo, Redução do Trabalho Interno e, por fim, Redução do Trabalho 

Externo. 

 

 

Passo 1: Estudo do Trabalho - Observar e Listar 

No primeiro passo, é fulcral que este trabalho seja realizado no Gemba, pois é 

necessário estruturar e analisar o trabalho realizado pelos operadores que realizam a 

mudança de ferramenta, por forma a conseguir entender o processo. Nesta fase, é necessário 

efetuar uma listagem de todas as tarefas, internas ou externas, e separá-las. 

As tarefas internas são consideradas aquelas que apenas podem ser realizadas quando 

a máquina não estiver em funcionamento, como, por exemplo, fazer login num programa, 

introduzir ou remover peças ou ferramentas, entre outras. 

Por outro lado, as tarefas externas são tarefas que podem ser feitas com a máquina 

em funcionamento, tais como trazer o material necessário, prepará-lo, preencher 

documentação essencial, etc.  

É também importante, nesta fase, que a análise feita ao setup seja gravada, incluindo 

o tempo de preparação, para que, mais tarde, se possa fazer uma análise mais coerente.  

Figura 9- 5 Passos da Metodologia SMED [Instituto Kaizen] 
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É ainda fulcral, neste passo, a medição de tempos de realização de todas as tarefas, a 

identificação de desperdícios e de ações de melhoria.  

Por outro lado, é de realçar, nesta fase, a importância da realização de Diagramas de 

Spaguetti, como é observável na Figura 10.  

 

 

Estes Diagramas, cujo nome Spaguetti está associado ao contorcido aspeto visual do 

Diagrama final, permitem uma análise da planta dos postos de trabalho, incidindo sobre os 

recursos humanos, os equipamentos e a informação. Assim sendo, gravam as diferentes 

movimentações à volta do equipamento e é através deles que os envolventes no processo se 

apercebem do desperdício feito, muitas vezes inconscientemente, a nível de movimentos 

e/ou transportes, pelo que, muitas vezes, se torna necessária a mudança de layout.  

Por fim, a listagem de todo o material necessário e de ferramentas cruciais à 

realização do setup deverá também ser feita neste passo. 

 

Passo 2: Separar o Trabalho Interno do Trabalho Externo 

Depois de todas as tarefas listadas, é preciso definir a melhor sequência de trabalho 

a ser realizado, realizando um mapeamento das mesmas. É importante a identificação de 

ferramentas ou utensílios necessários à realização em cada operação. 

Figura 10- Diagrama de Spaguetti [https://br.linkedin.com/in/luca-trindade-71b76b208] 

https://br.linkedin.com/in/luca-trindade-71b76b208
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Nesta etapa, deve garantir-se que o trabalho externo deve ser realizado antes de a 

máquina parar, ou após a mudança, sempre que possível já que o trabalho interno só poderá 

ser realizado com a máquina parada. 

Passo 3: Converter Trabalho Interno em Trabalho Externo 

Depois da separação entre trabalho interno e externo, é importante converter, tanto 

quanto possível, trabalho que poderá ser feito com a máquina em funcionamento em tarefa 

externa. Isto, muitas vezes só é possível se se alterar o método de trabalho, através de ideias 

inovadoras alternativas, que poderão, ou não requerer investimento ou mudanças técnicas. 

Só assim se conseguirá reduzir o tempo de realização de todas as tarefas, evitando 

desperdício, numa preocupação constante de melhoria.  

 

Passo 4: Reduzir ou Eliminar o Trabalho Interno 

Nesta fase, importa eliminar, ou, pelo menos, reduzir o número de tarefas internas, 

conseguindo-se, assim, que a máquina esteja operacional durante mais tempo. As melhorias 

técnicas implementadas devem ser complementadas com normas visuais de forma a ajudar 

à mais rápida e eficiente mudança de referência.  

 

Passo 5: Reduzir ou Eliminar o Trabalho Externo 

Finalmente, mantendo as tarefas internas, realizadas enquanto a máquina estiver 

inoperacional, o propósito será reduzir ou eliminar tarefas externas, quer antes de a máquina 

parar, quer após a mudança. 

 

 

Figura 11- Mapeamento das Tarefas Externas e Internas [Instituto Kaizen] 
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Assim, o SMED, baseando-se na observação direta de todas as tarefas que englobam 

a mudança de ferramenta, permite, como a Figura 11 ilustra, reduzir o tempo total 

improdutivo devido ao setup.  

Com efeito, reduzindo o tempo improdutivo de uma máquina associado ao tempo de 

paragem por necessidade de mudança de produto, obter-se-á mais tempo disponível para 

produção.  

Por fim, com esta ferramenta em implementação, é importante a realização e 

implementação de normas, para que todos os operadores que possam estar envolvidos no 

processo sigam os mesmos passos, de uma determinada ordem, por forma a adquirirem 

formação e treino à medida que realizam as mudanças de ferramenta. Este ponto é 

importantíssimo, prevenindo a variabilidade que poderá existir na realização de setups com 

diferentes operadores, criando checklists visuais das tarefas necessárias a serem realizadas. 

 

Após a realização deste estudo, é fulcral o acompanhamento dos resultados da 

operação, sendo relevante que exista registo manual e visível a todos do tempo registado, 

dos possíveis problemas e contramedidas que possam ter surgido, de maneira a atuar nos 

desvios aos objetivos.  

3.7 Auditorias Cruzadas 

 

Em praticamente todos os setores, a realização de Auditorias Externas é uma prática 

regular e obrigatória, que permite analisar cuidadosamente atividades da empresa e, assim, 

avaliar e assegurar que o seu funcionamento cumpre o estabelecido.  

Por sua vez, muitas empresas tomam a iniciativa de implementar Auditorias 

Internas, por forma a, internamente, garantir o bom funcionamento das mesmas e a 

qualidade dos produtos ou serviços prestados.  

Associado ao conceito de Auditoria Interna, surge o de Auditorias Cruzadas, 

através das quais diferentes departamentos da mesma empresa se auditam internamente de 

forma cruzada e rotativa, para que se possam entreajudar, apresentando mutuamente 

sugestões de melhoria e oportunidades para implementação no seu próprio departamento. 
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Assim, as Auditorias Cruzadas, baseando-se na partilha mútua de experiências e de 

sugestões, contribuem, como a seguir se ilustrará, para assegurar a Melhoria Contínua das 

empresas. 
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4. PROJETO 

 

O início do estágio profissional na Unidade de Produção Industrial do Grupo X, em 

fevereiro deste ano, coincidiu com uma fase já desenvolvida do projeto nesta empresa 

farmacêutica, que se iniciou em 2020, embora interrompida pelas circunstâncias da 

pandemia que se atravessa desde o mês de março de 2020.  

Consequentemente, o que a seguir se apresenta, contará, naturalmente, com 

referências iniciais de projeto, anteriores ao início do estágio curricular, que serão 

mencionadas de forma sucinta, apenas para que melhor se compreenda a contextualização 

da posterior intervenção e as melhorias então levadas a cabo.  

De salientar também que a participação na Unidade de Produção Industrial do Grupo 

X foi feita, a partir do mês de abril, em paralelo com dois outros projetos, que não terão lugar 

nesta dissertação, para que não fragmentem a sua unidade e essência, mas que muito 

contribuíram para o enriquecimento e formação do estágio.  

Refere-se, em concreto, o trabalho desenvolvido na Empresa Y, em Alcobaça, e 

também uma mais reduzida experiência na empresa do Grupo Z, em Benavente. 

4.1  Dificuldades e Pontos Fracos 

 

No início deste projeto, foram alguns os pontos visíveis que necessitariam de ser 

atentamente observados e analisados, por forma a implementar sistemas de análise e de 

controlo conducentes a uma melhoria global da empresa.  

Em primeiro lugar, o Nível de Serviço da empresa, que é o grande foco deste projeto, 

representava apenas 32%, sendo este o baseline do projeto, calculado a partir do nível de 

serviço global de 2019. 

De referir que se considera Nível de Serviço o rácio entre o número de encomendas 

conformes, entregues na data prevista e o número total de encomendas.   

Na Figura 12, poderá ver-se uma amostra de alguns clientes - designados como 

“Clientes A, B, C, D e E” por questões de confidencialidade - e o Nível de Serviço que lhes 

era prestado.  
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Este incumprimento devia-se, sobretudo, a uma baixa eficiência dos equipamentos, 

e resultava do facto de a empresa não medir, inicialmente, o OEE (Overall Equipment 

Effectiveness), apesar da sua inquestionável importância. 

 

Por sua vez, a baixa eficiência dos equipamentos, como se pode observar na Figura 

13, deve-se à existência de elevados tempos de setup e de perdas de performance que se 

devem a perdas de velocidade e a microparagens, ou seja, paragens não superiores a dez 

minutos.  

Este aspeto justificou uma intervenção por parte do IK, mais direcionada para a 

redução dos tempos de setup.  

Por último, outro ponto fraco era a falta de comunicação existente entre os líderes de 

equipa e todos os outros elementos pertencentes à equipa, falta de comunicação esta que 

levou à implementação do Kaizen Diário em todas as equipas da empresa. 
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Figura 13- OEE e Perdas [Costa (2020)] 
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4.2 Kaizen Diário 

4.2.1 Implementação 

 

No início da implementação do projeto do Kaizen Diário, foram definidas as equipas 

onde seria implementada esta metodologia: a Produção (Sólidos, Líquidos e Embalagens), 

a Manutenção, a Garantia da Qualidade, o Controlo da Qualidade (Matéria-Prima, 

Material de Acondicionamento, Produto Acabado, Garantia Técnica e Documental, 

Microbiologia), a Logística e, por fim, o Planeamento. 

Realizou-se um Workshop de Kaizen Diário com os líderes das equipas, para 

ilustração do seu funcionamento, da sua dinâmica, da sua importância no Gemba e dos 

benefícios que a sua implementação traria, se bem aplicada. 

Foi definida uma Equipa-Piloto, a Equipa dos Sólidos, liderada pelo IK, que serviu 

de modelo a todas as outras equipas. Com efeito, em conjunto com as outras equipas, foi 

definido e construído o quadro e os seus componentes, como, por exemplo, o que consta da 

Figura 14, assim como a estrutura da reunião, ou seja, os pontos a abordar e o tempo definido 

para cada um. 

 

Figura 14- Kaizen Diário da equipa da Microbiologia 



 

 

Implementação de Metodologias Kaizen Lean na Indústria Farmacêutica 
  

 

 

44  2021 

 

Posteriormente, cada equipa, baseada nos ensinamentos do Workshop, e sempre com 

o apoio do IK, passou a implementar, de forma gradualmente mais autónoma, o que foi feito 

pela Equipa-Piloto, agora adequado a cada área, em particular. 

Aquando do início do estágio neste projeto, os quadros estavam já implementados e 

as reuniões inerentes ao dia a dia das equipas já em funcionamento.  

Depois de uma primeira fase de integração na fábrica, houve o cuidado de assistir às 

reuniões, com intervenção de “coaching” e abordagem dos tópicos programados, de forma 

construtiva. 

Neste contexto, o papel do IK era, por exemplo, garantir que, sempre que era visível 

- graças ao apoio da gestão visual - que os indicadores estavam abaixo do objetivo 

estabelecido, a equipa discutia o desvio em causa, tentando apresentar contramedidas 

conducentes a uma melhoria no plano de ação.  

Assim, através de um diálogo contínuo, o objetivo do IK foi possível garantir que a 

equipas conseguissem ser críticas ao ponto de implementarem uma melhoria corretiva no 

plano de ação, evitando reocorrências da mesma situação. 

Ao contrário, estando acima do objetivo, o intuito era perceber a razão pela qual se 

tinham conseguido atingir esses valores, parabenizando-se a equipa e tentando compreender 

o que realmente se fez de diferente, para que se pudesse manter, futuramente, essa estratégia. 

 

Por sua vez, a posterior integração no projeto da Empresa Y, em Alcobaça, permitiu 

implementar a aprendizagem adquirida da Empresa X na Empresa Y, na qual um dos 

objetivos a realizar era a implementação do Kaizen Diário em oito equipas, cujas áreas eram 

o Armazém, a Fábrica e as Lojas. 

Por se tratar da fase inicial da implementação do Kaizen Diário na empresa, o treino 

acima referido foi dado de forma mais detalhada e explicativa de todos os pontos inerentes 

à realização das reuniões e à implementação dos quadros.  

Na Empresa Y, a não constituição de uma equipa-piloto tornou a implementação das 

reuniões mais morosa. A este nível, um ponto a melhorar seria, ou gerir uma implementação 

mais focada em cada área, de forma mais espaçada no tempo, ou abordar a forma de 

implementação realizada na Empresa X, através da constituição de uma equipa-piloto. Este 

ponto conduziria a uma maior dinamização da empresa num curto espaço de tempo.  
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Não obstante, a implementação do Kaizen Diário trouxe, desde o início, uma 

mudança substancial na empresa, já que os trabalhadores compreenderam a importância que 

tal implementação representou para todos e assumiram ver nela uma mais-valia no dia a dia 

da fábrica.  

Além disso, a grande maioria dos colaboradores aderiu e participou ativamente nas 

reuniões, mostrando interesse em apresentar ações de melhoria que pudessem ser uma mais-

valia, tais como a tão simples diminuição de erros cometidos devido à falta de comunicação 

entre os trabalhadores ou à falta de planeamento do dia a dia. 

4.2.2 Resultados 

 

A implementação desta metodologia permitiu alcançar um progresso geral em todas 

as equipas e foram vários os seus benefícios, tais como uma participação cada vez mais ativa 

de todos os trabalhadores, a partilha de conhecimentos entre colaboradores e uma forte 

dinâmica de equipa, que foi sendo gerada ao longo do tempo. Foi também importante receber 

o reconhecimento de todos os líderes, reconhecendo-se esta metodologia como uma mais- 

valia que deveria ter feito sempre parte do dia a dia da empresa.   

4.3 GW (Gemba Walks) 

4.3.1 Implementação 

 

Em primeiro lugar, o IK apresentou, na Empresa X, uma proposta de implementação 

de Gemba Walks, para cultivar o hábito de ir ao terreno, já que, na maioria das vezes, as 

reuniões com os líderes das equipas substituem as idas ao terreno, não sendo claras e 

elucidativas o suficiente para que a gestão de topo entenda o que realmente acontece no 

Gemba.  

Assim sendo, foi explicada, na proposta apresentada, a dinâmica desta iniciativa, tal 

como ilustra a Norma de realização da Gemba Walk da Figura 15. Nela, foram definidas 

duas Rotas, a serem seguidas, de forma alternada, duas vezes por semana, que incluíssem 

todas as equipas onde foi implementado o Kaizen Diário.  
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4.3.1.1 Kamishibai  

 

Por sua vez, foi explicada a utilização dos Kamishibai, por forma a auditar a ida ao 

terreno, para que aspetos como Kaizen Diário e Eficiência, GMP e 5S e Segurança fossem 

avaliados, tal como ilustra a Figura 16. 

Figura 15- Norma GW 
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 Mais uma vez com apelo à gestão visual, o resultado do Kamishibai mostra se a 

equipa a ser auditada apresenta, ou não, todos os pontos abordados no Kamishibai, conforme 

o pretendido. 

Foram definidos temas e cartões Kamishibai diferentes para cada departamento, 

devido às suas especificidades. Os cartões da Produção, como é visível nas Figura 17, Figura 

18 e Figura 19, focaram-se no Kaizen Diário e na sua Eficiência (Figura 17), no SMED 

(Figura 18) e, por último, nas GMP (Figura 19).  

 

 

 

 

 

 

Figura 16- Temas abordados na realização Kamishibai [Instituto Kaizen] 

Figura 17- Kamishibai Kaizen Diário e Eficiência- Sólidos 
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De referir que, numa fase inicial de implementação desta atividade, foi definido que 

nem todos os departamentos incluídos nas Rotas definidas necessitariam de mais cartões, 

para além do do Kaizen Diário, que é similar a todos os departamentos.  

Figura 18- Kamishibai SMED- Sólidos 

Figura 19- Kamishibai Good Manufacturing Practices- Sólidos 



 

 

  PROJETO 

 

 

Filipa Garcia Varandas  49 

 

 

De salientar, também, que foi explicada a dinâmica e o funcionamento da GW, da 

Norma, dos Kamishibai e da Folha de Registo de Observações a todos os líderes das equipas, 

como mostra a Figura 20, exemplificativa da Folha de Registo de Observações.   

 

Foi fulcral explicar a todos os líderes que o facto de os resultados, numa fase inicial, 

poderem ser negativos, ou seja, de se obterem cartões vermelhos, não seria sinónimo de 

repreensões, nem deveria ser motivo para desmotivação da equipa, mas, sim, motivo para 

que pudessem melhorar determinado aspeto, seguindo uma filosofia de Melhoria Contínua.  

Foi importante, também, sublinhar que o contrário, ou seja, a obtenção de cartões 

verdes, não significaria não haver pontos a melhorar, ou que não pudessem ser apontadas 

observações de melhoria na folha de Registo de Observações.  

Este registo tem o benefício de criar um histórico de observações anotadas para que, 

na GW seguinte, a administração possa ver que pontos foram já solucionados. 

Figura 20- Folha de Registo de Observações de Gemba Walk 
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4.3.2 Resultados 

 

Neste âmbito, foi criado pelo IK um registo dos resultados de cada GW realizada, 

que pudesse ir acompanhando o progresso de cada equipa.   

 

 

  

 

 

Através da análise das Figura 21 e Figura 22, conclui-se que um próximo passo a ter, 

como ponto de melhoria será a possível renovação do conteúdo dos cartões Kamishibai de 

certas equipas para um nível mais exigente que, como se pode ver, sempre apresentaram um 

resultado favorável às GW. 

Não foi visitado

28/mai 02/jun

----

07/abr 16/abr 21/abr

GMP

SMED

10/mar 19/mar

Kaizen Diário

GMP

SMED

Kaizen Diário

GMP

SMED

Kaizen Diário

24/marROTA 1

Sólidos

Líquidos

Embalagem

Kaizen Diário

Organização e Arrumação

30/abr 05/mai 19/mai

Manutenção Não foi visitado

Planeamento Kaizen Diário ---- ---- ---- ---- ---- ---- ---- ---- ----

VERDE VERMELHO

Legenda

Figura 21- Histórico de Resultados de GW – Rota 1 

Figura 22- Histórico de Resultados de GW – Rota 2 

Material de 

Acondicionamento

Logística

Matéria Prima

Produto Acabado

Microbiologia

Kaizen Diário
Garantia Técnica e 

Documental

Organização e Arrumação

Kaizen Diário

Kaizen Diário

Kaizen Diário Líder não estava presente Não foi visitado

Garantia da 

Qualidade
Kaizen Diário

Kaizen Diário

ROTA 2 12/mar 17/mar 26/mar 31/mar

Kaizen Diário

09/abr 14/abr 23/abr 28/abr

Não foi visitado Não foi visitado

Não foi visitado Não foi visitado

Não foi visitado Não foi visitado

09/jun07/mai 12/mai 21/mai 26/mai 04/jun

Não foi visitado Não foi visitado Não foi visitado Não foi visitado
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 A Figura 23 mostra o resultado dos suportes anteriormente mencionados: os 

Kamishibai e o Registo de Observações na área dos Sólidos.  

 

 

Por fim, a implementação desta dinâmica foi vista como fulcral para o bom 

funcionamento da empresa, já que, com apelo à gestão visual, e através das idas ao terreno, 

se consegue que a gestão de topo mais facilmente solucione problemas existentes.  

 

 

 

Figura 23- Quadro Kaizen Diário e suporte da GW- Sólidos 
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4.4 5S 

 

Uma das iniciativas deste projeto era a implementação da metodologia de 5S na área 

do CQ (Controlo da Qualidade), mais especificamente nas colunas HPLC (High 

Performance Liquid Chromatography) e nas Bancadas dos Analistas.  

Uma vez que o procedimento seguido foi igual em ambos os locais, apresenta-se, de 

seguida, apenas o trabalho realizado nas colunas de HPLC.  

4.4.1 Colunas HPLC 

 

Um dos pontos que levou à necessidade de implementação desta metodologia era a 

pouca produtividade dos trabalhadores sempre que necessitavam de fazer análises com 

recurso às colunas de HPLC, pela forma como estas estavam guardadas, como mostram as 

Figura 25 e Figura 24, o que dificultava o acesso e a sua rápida utilização.  

 

Foi feito um Workshop de 5S, com a duração de um dia, para toda a equipa do 

Controlo da Qualidade, que faz utilização regular destes equipamentos. Este Workshop 

Figura 24- Colunas HPLC – antes da metodologia 5S Figura 25- Colunas HPLC – Implementação da metodologia 5S 



 

 

  PROJETO 

 

 

Filipa Garcia Varandas  53 

 

consistiu numa explicação da metodologia, do significado das etapas que constituem os 5S, 

do que se pretendia fazer e a ordem pela qual deveria ser feita, através da alusão a exemplos, 

uns de outros setores onde já foi implementada esta metodologia, outros sobre o escritório 

Kaizen, que apresenta muito boas práticas de 5S.  

De seguida, com os ensinamentos transmitidos a todos os colaboradores que fariam 

parte do Workshop, começou por realizar-se a Triagem do material indispensável e do 

material dispensável, sendo que foi de imediato visível que não era necessário manter as 

caixas das colunas de HPLC de origem, para as poder acondicionar de forma correta.    

Posteriormente, foi feita a Organização do material indispensável, de forma simples 

e visual, e procedeu-se à Limpeza das gavetas onde eram armazenadas as colunas e do seu 

meio envolvente. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 26- Resultado final após a metodologia 5S- Gavetas Figura 27- Resultado final após a metodologia 5S- Colunas HPLC 

Figura 28- Resultado final após a metodologia 5S- Ordenação das Gavetas 
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As Figura 26, Figura 27 e Figura 28 realçam que foram atribuídas cores a cada secção 

de gavetas para que visualmente fosse mais fácil o acesso à sua utilização. Colocou-se o 

número de origem da base de dados utilizada pelo CQ a cada coluna HPLC, para que as 

mesmas fossem localizadas dentro das gavetas por secções de números, de forma bem mais 

organizada e clara para todos. Por último, cada gaveta passou a ter a numeração de todas as 

colunas nela inseridas.  

Após a reorganização do material, foi definida uma norma de utilização das colunas, 

que consta da Figura 29, por forma a garantir que o trabalho será mantido ao longo do tempo.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 29- Norma de Utilização de colunas HPLC 
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À medida que o departamento necessitar de adquirir novos equipamentos, a equipa 

terá de atualizar as normas e garantir que as novas colunas serão identificadas de maneira 

semelhante.   

Por fim, como mostra a Figura 30, criou-se um Kamishibai de maneira a garantir, de 

forma regular, que todas as colunas HPLC se encontravam no devido lugar e em condições 

de conformidade analítica; de forma a garantir também que toda a equipa utiliza a norma 

realizada e por forma a ir inspecionando a necessidade de realizar limpezas regulares no 

meio envolvente.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

O resultado final da implementação da Norma e do Kamishibai de utilização das 

colunas de HPLC é visível na Figura 31. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 30- Kamishibai de Controlo de Qualidade Colunas HPLC- 5S 

Figura 31- Cartaz 5S, Norma e Kamishibai de utilização colunas HPLC 
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 4.5 OEE 

 No início do projeto, como já foi referido no Capítulo 2, a eficiência dos 

equipamentos (OEE) não era medida, apesar de ser um ponto importante a ter em conta, até 

como KPI de desempenho do projeto.  

Assim sendo, o IK e a empresa procederam ao cálculo do OEE, criando uma folha 

de cálculo automatizada (Figura 32) para as três áreas da produção, na qual são calculados 

os três fatores utilizados para o cálculo do OEE.  Nela, os líderes de cada secção inserem os 

dados relativos ao número de unidades produzidas e rejeitadas, ao tempo de paragens e ao 

tempo utilizado para mudanças de ferramenta, ou seja, aos setups realizados durante os 

turnos. 

 

 

 

 

 

 

 

Apesar de a fórmula defendida pela Literatura ser a multiplicação dos três fatores - 

Disponibilidade, Desempenho e Qualidade - o IK decidiu utilizar uma fórmula de cálculo 

diferente. A fórmula de cálculo (4.1) utilizada foi o rácio entre o tempo de produção e o 

tempo de abertura.  

PRODUÇÃO

Data: 0 Código Designação Lote Apresentação Nº Caixas Prod.
Nº Caixas 

Rejeitadas
Blisters por caixa Velocidade Teórica

Velocidade 

Registada
Observações 2

Turno 0

Máquina 0

Tempo Total de Turno 0

HORA INICIO HORA FIM NIVEL 1 NIVEL 2 INICIAL Lote FINAL Lote

MÁ FORMAÇÃO MATERIAIS (EX:CAIXAS COLADAS)

AJUSTE DE MÁQUINA (PASSO DA MÁQUINA) DESCARGA

ALIMENTAÇÃO GUK

AJUSTE DO SISTEMA DE ESCOLHA LAETUS FOLHETO

LEGIBILIDADE DADOS VARIÁVEIS LAETUS CAIXA

SELAGEM FORMAÇÃO CAIXA

CORTE BLISTER FALHA LEITURA SENSOR LITERATURA

PICOTADO DESCENTRADO INTRODUÇÃO BLISTERES E LITERATURA

ATASCAMENTO NA SAÍDA DO CORTANTE FECHO CAIXA

FITAR MÁQUINA TRANSIÇÃO ENCARTONADORA/WIPOTEC

TROCA DE PVC DADOS VARIÁVEIS

TROCA DE ALUMINIO TAMPER EVIDENCE

TEMPERATURA SELAGEM TROCAR ROLO ETIQUETAS WIPOTEC

ALVEOLOS PISADOS LIMPEZA DE TINTEIROS

PRODUTO FORA DO ALVEOLO TROCAR ROLO MULTIPACK

ALUMINIU PARTIR ATASCAMENTO MULTIPACK

TEMP. ALTA NA PLACA DE AQUECIMENTO Caixa imprevista na saída da máquina

ALUMÍNIO DESCENTRADO SENSOR Nº DE BLISTERS

EMENDA DO FABRICANTE MAL FORMADA TRANSIÇÃO WIPOTEC/MULTIPACK

ARMAZÉM CAIXAS

MICROPARAGENS

MOTIVO PRIMÁRIO
PRODUTO

MOTIVO SECUNDÁRIO
PRODUTO

PERDAS DE DISPONIBILIDADE

TEMPO MOTIVO
Secção OBSERVAÇÕES

PRODUTO

1 - GRAVAR

2 - LIMPAR

Figura 32- Folha de cálculo do OEE 
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𝑂𝐸𝐸 =  

𝑢𝑛𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒𝑠 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑧𝑖𝑑𝑎𝑠
𝑣𝑒𝑙𝑜𝑐𝑖𝑑𝑎𝑑𝑒

𝑇𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑎𝑏𝑒𝑟𝑡𝑢𝑟𝑎
 

(4.1) 

 

De referir que o uso de uma fórmula de cálculo diferente se deveu a três razões 

fundamentais. Em primeiro lugar, à sua simplicidade. Por outro lado, às especificidades da 

empresa, em particular à forma como esta procede à medição dos tempos de setup e também 

o facto de a Qualidade não ser tema de preocupação. Por último, pelo facto de o indicador 

do OEE usado constar do quadro de Kaizen Diário, juntamente com os indicadores da 

Disponibilidade e do Desempenho, conseguindo-se assim, monitorizar devidamente 

problemas que deles possam advir.  

4.6  SMED 

4.6.1 Implementação 

 

No início do projeto, os valores obtidos na realização das primeiras medições de 

OEE, pelo IK, eram baixos. Como já referido no Capítulo 2, tal facto devia-se, em parte, à 

existência de tempos de setup elevados.  

Assim, decidiu-se, em conjunto com a empresa, estabelecer qual a máquina a 

considerar como prioritária para a aplicação da metodologia SMED.  

O estudo principal surgiu numa máquina específica, inserida no departamento dos 

Líquidos, por apresentar tempos mais elevados de setup e também por apresentar volumes 

de produção elevados. 

Numa primeira fase, associada ao primeiro passo da metodologia, procedeu-se à 

observação e análise do trabalho realizado durante a mudança de ferramenta, em conjunto 

com o líder da equipa de SMED da empresa e com dois dos operadores com maior formação 

no setup da máquina em questão.  

Além disso, o setup foi gravado, por forma a facilitar a posterior observação de 

aspetos mais detalhados e a proceder a uma análise mais pormenorizada de todas as tarefas. 

Considerou-se benéfica a visualização da gravação feita, em conjunto com os 

operadores, que, assim, passavam a ter uma maior consciência dos movimentos e/ ou 

transportes repetitivos que faziam. 
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Após a análise inicial, passou-se ao mapeamento de todas as tarefas inerentes ao 

setup, por forma a que fosse atingida a melhor sequência possível de trabalho, garantindo 

que todas as tarefas externas – realizadas com a máquina em funcionamento – fossem 

mapeadas antes ou depois da realização de cada setup, consoante a possibilidade. 

De seguida, num processo associado ao terceiro passo da metodologia, fez-se a 

conversão de trabalho interno - realizado quando a máquina não está em funcionamento – 

em trabalho externo.   

 Aquando do início do estágio, estava a ser testada a sequência anteriormente 

definida, observando-se todos os setups, por forma a proceder a alguns registos de tempos e 

a assinalar possíveis oportunidades de melhoria, como mostra a Figura 33. 

 

 

Como resultado destas observações, definiu-se a sequência ideal a ser seguida 

durante o setup, quer para um operador, quer para dois, sendo este último ilustrado na Figura 

34.  

Figura 33- Registo e ordenação de tarefas com observações de melhoria 
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Após este estudo, chegou-se à conclusão de que o tempo ideal para a realização deste 

setup com dois operadores seria de quatro horas e vinte minutos, contra as oito horas e 

quarenta minutos de paragem da máquina com apenas um operador. 

Assim sendo, definiu-se que o setup deveria ser realizado, sempre que possível, por 

dois recursos humanos, para evitar elevados tempos de setup, numa máquina que tinha sido 

definida como prioritária. 

OPERADOR 1         INÍCIO:___________
TEMPO 

ACUMULADO
CHECK OPERADOR 2         INÍCIO:___________

TEMPO 

ACUMULADO
CHECK

Retirar bomba e mangueiras 00:06 Retirar tampas 00:06

Retirar depósito 00:12 Retirar frascos 00:12

Retirar bombas doseadoras 00:18 Desapertar seringas 00:13

Retirar seringas 00:21 Documentação 00:25

Retirar tremonha e formato alimentação de tampas 00:33 Retirar, Higienizar e Arrumar formato OMAs 00:43

Retirar formato do Pick&Place e fecho de tampas 00:45 Levar equipamento para Higienização 00:46

Levar equipamentos para higienização 00:48
Desmontar bomba, bombas doseadoras, depósito e 

seringas na higienização
01:15

00:45

Trazer material de higienização para a cuba 00:50 Trazer material de higienização para OMAS 01:18

Preparar aspirador e montar esgoto da cuba 00:53 Higienizar pulmão de frascos 01:27

Higienizar cuba 01:22 Higienizar tapete de pulmão de frascos 01:30

Aspirar o chão junto à cuba 01:25 Higienizar parte da frente da OMAS 01:43

Desmontar esgoto da cuba e arrumar aspirador 01:32 Higienizar tapete OMAS-TGM 01:46

Higienizar parte de trás da OMAS 01:58 Higienizar a bancada 01:49

Levar material higienização e trazer 

peças/equipamentos
02:10 Lavar o chão e passar mopa 02:06

02:10

Trocar roda do soprador 02:16 Trocar roda do soprador 02:12

Montar cuba para transfega 02:24 Preencher etiquetas 02:27

Montar bomba 02:39 Montar seringas 02:44

Montar depósito 02:48 Montar formato OMAS 02:59

Montar bombas doseadoras 03:03
Montar rotuladora (carimbo + alimentador de 

rótulos)
03:09

Montar mangueiras (depósito-bomba-seringas) 03:13 Montar mangueiras de depósito e cuba 03:17

Montar tremonha e alimentação de tampas + 

abastecer
03:28 Trazer Pack de frascos, rótulos e afinar rotuladora 03:22

Montar Pick&Place 03:39 Afinar roda do soprador 03:28

Afinar alimentação de tampas e Pick&Place + Fecho 03:59 Afinar guias e estrelas 03:38

Afinar seringas (posição) 04:10 Alimentar frascos 03:45

Sangrar bombas e seringas + ajustar peso 04:22 Tarar frascos + documentação 04:05

Arrumar a sala 04:20

04:20

SMED - DIAGRAMA DE TAREFAS OMAS
STANDARD 2 OPERADORES

Objetivo: 4h20
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Figura 34- Lista Tarefas normalizada 
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Foi também criada, como ilustra a Figura 35, uma lista de verificação de todo o 

material necessário pré-setup (Desmontagem, Higienização e Montagem) e pós-setup, por 

forma a garantir a execução das tarefas externas.   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 35- Checklist realização setup 
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Posteriormente, e associado ao quarto passo da metodologia, foram criadas normas 

visuais para facilitar a realização de tarefas do setup e também por forma a permitir a 

intervenção e formação de operadores não formados. De facto, estas normas permitiram que 

a realização dos setups não ficasse unicamente dependente de operadores formados, mas, 

sim, que qualquer operador com conhecimentos mínimos de indústria farmacêutica 

conseguisse realizar setups com o apoio da gestão visual de todas as tarefas. Nas Figura 36 

e Figura 37 estão exemplos das normas visuais implementadas. 

4.6.2 Resultados 

 

Com a implementação desta metodologia, e como é visível na Figura 38, conseguiu 

reduzir-se o leadtime do processo em 48% com a realização de um setup de 4h 15, tendo-se, 

consequentemente, aumentado a capacidade produtiva. 

Como é visível na Figura 39, apesar de o tempo médio da máquina em março ser de 

6h 23, no final deste mês atingiu-se o melhor tempo de setup (4h 15). Além disso, é visível 

que, com a implementação da metodologia SMED, se conseguiu um decréscimo gradual dos 

tempos de setup desde janeiro.  

Figura 37- Gestão Visual da Montagem das Bombas Doseadoras 

Figura 36- Gestão Visual da Montagem do Depósito  
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Contudo, em maio, e como é também visível na Figura 39, apesar da implementação 

das normas visuais ao longo da máquina, registou-se um aumento do tempo médio de setup 

para 5h 28.  Este aumento, que não se considera ser significativo face ao avanço alcançado, 

deveu-se à mudança de referência com um operador sem qualquer tipo de formação.  

Apesar de este aumento da média de tempos de setup não ser favorável, conseguiu 

provar-se que é possível a realização do setup da máquina com operadores sem formação e 

que, mesmo com estes, se conseguem atingir valores de realização de setup 

consideravelmente mais baixos do que os iniciais, feitos sempre com operadores formados.  

Por último, pretende-se que, com este apoio à gestão visual, se consiga 

progressivamente atingir o valor proposto das 4h 20, sabendo que, com esta gestão visual, 

se conseguem formar mais operadores.  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 38- Registo de Tempos de Setup Observados  
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Figura 39- Evolução de Tempos Médios de Setup  
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4.7 Auditorias Cruzadas 

4.7.1 Implementação 

 

Após a implementação do Kaizen Diário nas equipas da Empresa X, e depois de um 

primeiro período experimental, o IK definiu, no início do projeto, a necessidade de averiguar 

e avaliar o respeito pelas normas estabelecidas, por forma a garantir o bom desempenho das 

equipas e o cumprimento dos objetivos do Kaizen Diário.  

Com este propósito, o IK realizou uma auditoria a todas as equipas nas quais a 

implementação do Kaizen Diário já estava estabelecida. É de sublinhar que, no início, a 

Logística e a Garantia da Qualidade não tinham ainda maturidade suficiente para auditar, 

sendo que, no Planeamento, o Kaizen Diário apenas foi implementado no decorrer do mês 

de junho. 

Foi, posteriormente, proposta a realização mensal de Auditorias Cruzadas 

(interáreas), seguindo o mesmo método de auditoria realizado pelo IK. Foi explicado o 

conceito de Auditoria Cruzada, o seu funcionamento e a dinâmica pretendida, de forma a 

garantir a qualidade e a melhoria do processo de implementação. 

 Foi planeado, em conjunto com os líderes de equipa, o mapa de funcionamento para 

o mês seguinte, como é visível na Figura 40.  

 

 

Figura 40- Mapa de realização de Auditorias Cruzadas  
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Os critérios da Auditoria foram elaborados pelo IK, indo ao encontro dos pontos 

fulcrais a melhorar. Estes critérios focam-se em vários tópicos, todos eles abordados 

aquando da implementação do Kaizen Diário na Empresa X: Agenda da Reunião, Cultura, 

Equipa, Gestão Visual, Utilidade dos Indicadores, Presenças na Reunião, KPI, Plano de 

Ações, Plano de Trabalho, Análise de Desvios, Kamishibai e, por fim, o Standard Líder de 

Equipa. 

Para a elaboração das Auditorias, foi estabelecido que os líderes de equipa seguissem 

uma avaliação dos tópicos atrás referidos, com a pontuação de 0, 2 ou 4 pontos em cada um 

deles, como ilustram as Figura 41 e Figura 42.   

O auditor deve assistir à reunião de Kaizen Diário da equipa a auditar e colocar todas 

as questões que entender necessárias. 

Figura 41- Grelha de Auditoria [Instituto Kaizen] 
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De referir que, sempre que a pontuação atribuída for 0 ou 2 pontos, o auditor deve 

obrigatoriamente apresentar uma ação de melhoria.  

Após a realização de algumas Auditorias Cruzadas, sempre com o apoio e presença 

do IK, foi notória a necessidade de, por vezes, atribuir pontuações intermédias, mais 

adequadas à especificidade de múltiplas situações que tornavam a avaliação de 0, 2 e 4 

pontos limitativa, sobretudo entre os parâmetros 2 e 4, já que os dois parâmetros nem sempre 

correspondiam com precisão à realidade em questão.  

Depois da realização de cada Auditoria, o auditor deve partilhar com o IK os 

resultados que julga pertinentes, para que possam ser revistos e analisados em conjunto. 

Figura 42- Grelha de Auditoria (continuação) [Instituto Kaizen] 
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Posteriormente, o IK, com os resultados definitivos de cada auditoria, realiza o 

relatório de Auditoria Cruzada mensal, que pretende espelhar a avaliação individual de cada 

equipa feita pelos auditores, e onde são anotadas observações ou sugestões de melhoria, 

independentemente da pontuação adquirida, como mostra a Figura 43. 

Figura 43- Relatório de Auditoria Cruzada- Sólidos 
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Este mesmo relatório deve ser tido em consideração na auditoria seguinte, sendo 

importante ver se a equipa melhorou os pontos indicados como pontos de melhoria de um 

mês para o outro.  

4.7.2 Resultados 

 

Importa referir que, como mostra a Figura 44, os resultados das equipas auditadas 

apresentam uma evolução significativa ao longo destes seis meses, graças à maturidade 

alcançada na implementação da cultura de Melhoria Contínua. 

 

 

Por outro lado, é também de salientar que, mesmo as equipas que, no início das 

Auditorias, não apresentavam resultados favoráveis, conseguiram não só atingir, como 

também superar, o objetivo dos 80%, previamente definido. É o caso, já anteriormente 

referido, da Logística e da Garantia da Qualidade, que, apesar da tardia maturidade 

alcançada, conseguiram atingir, respetivamente, 96% e 100%. 

Como já referido anteriormente, a equipa do Planeamento, por ter implementado o 

Kaizen Diário tardiamente, não possuí, ainda, maturidade suficiente para Auditar outras 

equipas. Por essa mesma razão, a Auditoria do Planeamento não coincidiu com as restantes 

Auditorias sendo, que será auditada pelo Diretor Industrial da Empresa X.  

No final do projeto, as equipas reconheceram o tema das Auditorias como uma 

iniciativa vantajosa. Em primeiro lugar, por serem capazes de promover a visita de certos 
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Figura 44- Evolução de Resultados de Auditorias 
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líderes a outros departamentos, não associados à sua área. Além disso, por serem também 

capazes de fazer com que os líderes conseguissem importar ideias da equipa auditada nas 

suas próprias equipas. Por último, por, inversamente, as Auditorias conseguirem incentivar 

e sugestionar oportunidades de melhoria utilizadas nas suas equipas na equipa auditada.
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5. CONCLUSÃO 

Como já foi referido no Capítulo 4, no início deste projeto, o baseline do Nível de 

Serviço da Empresa X, em 2019, era de apenas 32%, sendo que o IK se comprometeu a 

atingir um valor objetivo de 77% no espaço de um ano (Figura 45). 

 

 

 

 

Por seu lado, como é visível na Figura 46, no começo do ano de 2020, o Nível de 

Serviço apresentava já um valor de 64%, devido, essencialmente, ao esforço conjunto 

manifestado pela Empresa X e pelo IK no início do projeto.    

É de salientar, como evidencia também a Figura 46, que a monitorização do Nível 

de Serviço foi feita ao longo de 17 meses, contra a proposta de um projeto para 12 meses, 

facto que se ficou a dever à atual crise pandémica vivida desde março de 2020, que fez, 

naturalmente, atrasar a consecução do projeto. 

 

 

Indicador Baseline Objetivo

Nível de Serviço 32% 77%

Figura 45- Baseline e Objetivo do Nível de Serviço 
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Figura 46- Evolução do Nível de Serviço ao longo do projeto 
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Ao longo destes 17 meses, registou-se um aumento do Nível de Serviço de 29%. Na 

verdade, o último valor de maio de 2021 apresenta uma percentagem de 93% de Nível de 

Serviço, acima do valor objetivo proposto pelo IK (77%).  

Este aumento, bastante significativo, mostra, em primeiro lugar, o sucesso de todas 

as metodologias, atrás elencadas, levadas a cabo pelo IK, para além de outras iniciativas 

inerentes ao projeto, que não foram trabalhadas no estágio.  

Esta diferença ficou também a dever-se à baixa produção, ou seja, a uma 

percentagem inferior de encomendas, comparativamente com anos anteriores, facto que 

conduz inevitavelmente a um mais elevado Nível de Serviço. 

Além disso, como já foi referido, ficará a dever-se ainda ao facto de o projeto se ter 

alongado no tempo, pois que, em princípio, um maior período de tempo permite alcançar 

melhores resultados.  

É de salientar que superar o objetivo proposto de 77% de Nível de Serviço constituiu 

claramente um desafio. Demais a mais, alcançar um valor tão acima do objetivo proposto 

realça ainda mais o esforço e dedicação dos elementos da Empresa X e do IK, que se traduziu 

no êxito do projeto. 

  Para terminar, o grande desafio será, de futuro, conseguir manter este mesmo valor, 

ou até superá-lo, com um maior volume de vendas, que se espera seja alcançado com o fim 

da crise pandémica atualmente vivida. Que se espera, também, seja alcançado graças a uma 

constante aposta na Melhoria Contínua, na preocupação em manter elevados níveis de 

produtividade, de eficiência dos equipamentos, aliados a um elevado Nível de Serviço. 
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