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Implementação de metodologias Kaizen numa empresa da Indústria Têxtil 

RESUMO 

A presente dissertação, enquadrada no Mestrado em Engenharia e Gestão Industrial, teve como principal 

objetivo o diagnóstico, planeamento e implementação de iniciativas de melhoria numa empresa da 

indústria têxtil, enquadrando-se no programa de implementação de metodologias Kaizen. Deste modo, 

através da utilização de princípios Lean Thinking detetaram-se desperdícios e propuseram-se melhorias 

para os vários processos. A necessidade deste projeto surgiu numa altura em que a competitividade no 

mercado têxtil está cada vez mais elevada, sendo assim necessário diminuir os desperdícios nos diversos 

setores da empresa para esta conseguir manter a competitividade exigida pelo mercado. 

A elaboração desta dissertação começou pela realização de uma revisão bibliográfica sobre o Lean 

Production, a sua origem, pilares, filosofia subjacente e ferramentas. A metodologia de investigação 

utilizada foi a Investigação-Ação, tendo, por isso, havido um envolvimento constante com os 

colaboradores da empresa e um desafio contínuo para a quebra dos seus paradigmas e a mudança para 

melhor. 

Foi realizado um diagnóstico à situação atual dos setores de produção de amostras, armazém de malhas 

para produção e corte interno, e identificaram-se desperdícios de variados tipos, nomeadamente: 

esperas, não aproveitamento do potencial humano, e defeitos. Com base nestes, estruturaram-se várias 

iniciativas de melhoria que se dividiram em três grandes grupos: definição de procedimentos e normas, 

implementação de gestão visual e da ferramenta 5S e implementação de Kaizen diário. 

Através da implementação das iniciativas apresentadas ao longo da dissertação, o tempo útil de corte 

aumentou 14%, a produtividade do setor de enlotar aumentou 25,8%, obteve-se uma melhoria do nível 

de serviço da produção de amostras e conseguiu-se um aumento da motivação dos colaboradores. 

PALAVRAS-CHAVE 

Desperdício, Indústria Têxtil, Lean Thinking, Kaizen 
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Implementation of Kaizen methodologies in a Textile Industry 

ABSTRACT 

This dissertation, completed as part of the Masters in Industrial Engineering and Management program 

at the University of Minho, to diagnose, plan and implement improvement initiatives in a company in the 

textile industry as part of the Kaizen Institute's Kaizen methodology implementation programme. Using 

Lean Thinking principles, waste was detected, and improvements were proposed for the various 

processes. The need for this project surfaced at a time when the textile market was becoming increasingly 

competitive. Therefore, it was necessary to reduce waste in the company's various sectors, as to maintain 

the competitiveness demanded by the market. 

The preparation of this dissertation began with a literature review on Lean Production, its origins, pillars, 

underlying philosophy and tools. The research methodology used was Action Research, which meant 

constant involvement with the company's employees and a continuous challenge to break their paradigms 

and change for the better. 

A diagnosis of the current situation was made in the sample production, knitwear warehouse and internal 

cutting sectors. As a result, various types of waste were identified, namely: waiting, failure to utilise human 

potential and defects. Based on these, various improvement initiatives were structured and divided into 

three main groups: defining procedures and standards, implementing visual management and the 5S 

tool, and implementing daily Kaizen. 

By implementing the initiatives presented throughout the dissertation advances were observed. The active 

cutting time increased by 14%, the productivity of the canning sector increased by 25,8% and an 

improvement was achieved in the level of service of sample production and in employee motivation. 

KEYWORDS 

Kaizen, Lean Production, Textile Industry, Waste 
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1. INTRODUÇÃO 

No presente capítulo é apresentada a contextualização da dissertação, a motivação para a realização da 

mesma, os objetivos que se pretendem alcançar com a realização do projeto, a metodologia de 

investigação escolhida, e ainda a estrutura do documento. 

1.1 Contextualização 

A Indústria Têxtil e Vestuário (ITV) é uma das indústrias mais antigas e tradicionais em Portugal e, 

atualmente, mantém-se como um dos maiores e mais importantes setores empresariais nacionais  

(Indústria Têxtil e Vestuário, 2018), representando aproximadamente 10% das exportações nacionais e 

tendo uma representação de 20% do emprego na indústria transformadora (Associação Têxtil e Vestuário 

de Portugal, 2022). 

Nos últimos anos, o têxtil e o vestuário “made in Portugal” alcançou uma notoriedade e reputação 

internacional, que faz com que este setor seja colocado entre as indústrias transformadoras mais 

avançadas e com melhor desempenho do mundo sendo, por isso, um verdadeiro caso de estudo de 

sucesso. A ITV portuguesa é, atualmente, caraterizada pela sua inovação e criatividade, rapidez de 

resposta e intensidade do serviço em geral (Associação Têxtil e Vestuário de Portugal, 2022).  

Com o despoletar da guerra atual entre a Ucrânia e a Rússia, toda a economia foi fortemente afetada.  

Tal como outros sectores da economia, também a indústria têxtil e vestuário foi afetada pela guerra em 

curso na Ucrânia. Um aumento dos custos produtivos e a redução das exportações – uma área onde 

Portugal tem estado mais ativo nos últimos anos – deverão ser consequências inevitáveis (Portugal Têxtil, 

2022). Para sobreviverem a todas estas mudanças repentinas as empresas têm obrigatoriamente de se 

tornar as mais competitivas e, para isso, tornar-se tanto eficientes quanto possível.  

De forma a elevar o nível competitivo, as organizações ajustam a sua missão e valores à filosofia de Lean 

Production, metodologia que se baseia no lema “doing more with less” (J. P. Womack et al., 2003). O 

principal objetivo da metodologia Lean é eliminar ou reduzir todos os desperdícios, muda em japonês, 

ou seja, eliminar tudo o que consome dinheiro e recursos, mas que não acrescenta valor ao produto na 

perspetiva do cliente (Liker & Morgan, 2006a).  

Segundo Taiichi Ohno (1988) existem sete desperdícios principais: a sobreprodução, a espera, o 

transporte, o sobreprocessamento, o stock, as movimentações e defeitos. Mais tarde, definiu-se um 
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oitavo desperdício, o não aproveitamento da capacidade dos operadores, mais precisamente das suas 

ideias e criatividade, para melhorar os processos (J. P. Womack et al., 2003).  

De forma a reduzir consideravelmente, ou mesmo eliminar os desperdícios referidos, utilizam-se as 

ferramentas lean: Gestão Visual, 5S, Value Stream Mapping (VSM), Kaizen, Kanban, Standard Work entre 

outras (Tapping e Shuker, 2003). Segundo Womack e Jones (1996) a forma mais eficaz de combater 

aos desperdícios é utilizando a metodologia Lean Thinking que se baseia em cinco princípios que devem 

ser seguidos na integra de modo a implementar com sucesso o pensamento Lean. São estes: 1) Valor; 

2) Cadeia de valor; 3) Fluxo; 4) Produção puxada; 5) Perfeição, melhoria contínua. 

Foi através da combinação destes fatores que a empresa X sentiu a necessidade de requisitar a ajuda 

do Kaizen Institute na ótica de ter um diagnóstico daqueles que são os problemas atuais e princípios de 

solução para melhorar os seus processos administrativos de suporte e a sua área produtiva. 

1.2 Objetivos 

O principal objetivo desta dissertação consistiu em melhorar o desempenho do sistema de produção, 

através da aplicação da metodologia Kaizen e ferramentas Lean. De forma a alcançar este foi necessário 

estabelecer e cumprir um conjunto de etapas: 

• Definir o âmbito do projeto; 

• Definir os objetivos; 

• Mapear a situação atual através da elaboração de uma Value Stream Analysis (VSA) e priorizar 

os processos e/ ou temas a explorar; 

• Identificar oportunidades de melhoria; 

• Desenhar as iniciativas a implementar; 

• Estimar os benefícios da implementação das iniciativas desenhadas; 

• Definir um plano de implementação. 

Como planeado, percorreram-se estas etapas e no final do projeto de investigação estruturaram-se 

iniciativas que permitissem à empresa acompanhar a taxa de crescimento expectável e reduzir os 

desperdícios através da melhoria das seguintes métricas de desempenho: 

1. Redução do número de processos repetitivos e duplicados;  

2. Redução do tempo de processamento dos diversos processos;  

3. Aumento da motivação das equipas;  

4. Redução do lead time; 
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5. Aumento da taxa de produção e da produtividade; 

6. Aumento do nível de serviço. 

1.3 Metodologia de Investigação 

A metodologia utilizada para a realização da presente dissertação foi a metodologia de Investigação-Ação, 

Action Research, (Susman & Evered, 1978). Entende-se por investigação-ação “learning by doing”, ou 

seja, uma equipa identifica um problema e tenta solucioná-lo através da implementação de várias ações 

(O’Brien, 2001). Para atingir o objetivo previamente definido, a equipa analisa, de forma contínua, o 

estado da situação de forma a averiguar se os esforços e as ações implementadas têm os efeitos positivos 

esperados ou, caso estes não resultem da forma prevista, reformular as ações até que se tornem 

positivas.  

A metodologia Investigação-Ação foi a escolhida pois o investigador esteve presente no local da ação 

(empresa têxtil em questão). Consequentemente, promoveu-se a participação de todos os trabalhadores 

envolvidos no processo produtivo, ou seja, existiu uma atmosfera colaborativa entre todos os 

participantes (Susman & Evered, 1978). Esta metodologia implica um ciclo de cinco fases, que se 

encontram esquematizadas na Figura 1. 

 

Figura 1 - Fases da metodologia Investigação-Ação 
(adaptado de (Susman & Evered, (1978)) 

Assim sendo, o projeto seguiu as seguintes etapas: 

• Diagnóstico: marcado pela realização de um workshop com os responsáveis de cada área, 

garantindo que todos os setores se encontravam representados, e focado em fazer uma 

descrição realista do estado atual. Reforçou-se o diagnóstico com a realização de gemba walks, 

shadowing a colaboradores e análise documental (dados de produção e normas de processos); 



 

4 

• Planeamento de ações: com base nos problemas e oportunidades de melhoria identificados 

na fase de diagnóstico, e em conjunto com as respetivas equipas, definiram-se iniciativas com 

princípios de solução bem definidos, prazo temporal para implementação e benefícios 

associados. As ações planeadas foram sintetizadas com recurso à ferramenta 5W2H; 

• Implementação de ações: consistiu na implementação das iniciativas desenhadas na fase 

anterior, após um ajuste com base nas restrições existentes na empresa X para garantir uma 

implementação eficaz; 

• Avaliação: através do uso de kamishibais, monitorização de dados e reuniões com os 

responsáveis de cada setor, validou-se se as ações implementadas estavam a ter os resultados 

esperados, e se estas ainda se aplicavam ao âmbito; 

• Aprendizagem: durante todos os steerings e reuniões quinzenais, discutiram-se os resultados 

obtidos, e identificaram-se problemas encontrados e propuseram-se soluções para os mesmos. 

1.4 Estrutura da Dissertação 

Este relatório de dissertação encontra-se dividido em sete capítulos. No primeiro é feita uma introdução 

ao projeto e um enquadramento do tema, são apresentados os objetivos, a metodologia de investigação 

utilizada e a estrutura adotada.  

No capítulo 2, realiza-se uma revisão bibliográfica de conceitos e técnicas utilizados e relacionados com 

o tema e as metodologias aplicadas na dissertação. O terceiro capítulo apresenta um enquadramento da 

empresa onde o projeto foi desenvolvido, apesar de, por motivos de confidencialidade, a identificação da 

empresa não ser revelada. 

No quarto capítulo descrevem-se as áreas em estudo e uma análise crítica do estado atual, com objetivo 

de se identificarem as possíveis oportunidades de melhoria.  

No capítulo 5, são apresentadas as várias iniciativas que foram propostas para solucionar os problemas 

identificados na fase de análise.  

No sexto capítulo são expostos os resultados alcançados pela implementação das iniciativas 

apresentadas no capítulo anterior e os mesmos são discutidos. 

Para finalizar, no capítulo 7, apresenta-se uma retrospetiva do projeto e expõem-se alguns aspetos 

conclusivos. Para além disso, estrutura-se o plano futuro a realizar de forma a sustentar o projeto 

realizado.  
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2. REVISÃO BIBLIOGRÁFICA 

Neste capítulo apresenta-se a revisão bibliográfica que serviu de base para o desenvolvimento da 

presente dissertação. É feito um enquadramento do tema referente ao projeto e o seu objetivo prende-

se com a criação de fundamentação e sustentação teórica necessária para o desenvolvimento da 

dissertação. Entre os temas abordados encontra-se o Lean Production incluindo a sua origem, os seus 

princípios, as suas ferramentas e o seu processo de implementação acompanhado das suas vantagens 

e dificuldades, e a metodologia Kaizen, nomeadamente as suas ferramentas. 

2.1 Lean Production 

O conceito do Lean Production teve origem na empresa Toyota, nos finais da segunda Guerra Mundial, 

através da implementação do Toyota Production System (TPS). De acordo com Womack, Jones, Roos 

(1990), o Lean Production é um modelo organizacional de produção que tem como principal objetivo a 

eliminação dos desperdícios e a criação de valor, focando na satisfação do cliente, com o objetivo de 

criar uma mentalidade de melhoria contínua.  

Outros autores, nomeadamente, Warnecke e Hüser, (1995) definiram Lean Production como um 

conjunto de métodos e medidas capazes de tornar um sistema lean, magro, e não apenas no contexto 

de produção, mas também para todas as divisões da empresa (Warnecke & Hüser, 1995). No entanto, 

o processo de tornar um sistema Lean implica uma total dedicação da equipa, um planeamento cuidado, 

uma liderança forte e um conhecimento profundo sobre esta filosofia (Pavnaskar et al., 2003). 

A implementação da filosofia Lean mostrou-se ser fundamental, trazendo vantagens inquestionáveis 

quando bem implementada, e tornou-se quase imprescindível, dados os níveis de competitividade atuais 

a nível mundial. No entanto, a sua implementação é um processo longo e deve ser feito de forma 

sistematizada (Araújo et al., 2023) 

2.1.1 Origem 

Após a Segunda Guerra Mundial, a indústria automóvel japonesa, incluindo a Toyota Motor Company, 

enfrentou sérias dificuldades uma vez que o país se encontrava destruído e sem qualquer poder de 

compra. Para além disso, o Japão não podia competir com as indústrias ocidentais devido à escassez 

de recursos financeiros, humanos e materiais (Ohno, 1988). 

Perante esta situação, Ohno e Shigeo Shingo, dois engenheiros da Toyota, começaram por adotar os 

princípios básicos do modelo de Henry Ford. A produção deste modelo caraterizava-se por uma baixa 
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variabilidade em elevadas quantidades, o que resultava em elevadas taxas de produção por trabalhador 

e em produtos com preços mais competitivos. Quando Taiichi Ohno realizou um estudo sobre o modelo 

idealizado por Henry Ford, identificou algumas desvantagens: elevados custos originados por elevados 

stocks; a não satisfação do cliente; e o facto de não se permitir a customização do produto (Holweg, 

2007; Hunter, 2008).  

Depois de estudar as principais vantagens e desvantagens do modelo de Henry Ford, Taiichi Ohno 

reformulou a filosofia de Ford, tendo em consideração as condicionantes mencionadas. Deste modo, 

Ohno e a sua equipa concluíram que se deveria criar um fluxo contínuo de pequenos lotes para permitir 

adaptar o método de produção ao mercado japonês que requeria grande variabilidade (Towill, 2006). 

Assim foi desenvolvido o Toyota Production System (TPS).  

O Toyota Production System é orientado à melhoria contínua dos processos produtivos e com ênfase na 

identificação e eliminação dos desperdícios. Segundo Kahlen et al. (2013) TPS é descrito como um 

sistema que se baseia na ideia chave: “fazer mais com menos”, ou seja, ter um resultado melhor 

utilizando menos recursos, menos ações, menos pessoas e menos esforço humano. Isto é, no modelo 

TPS, aquilo que vai para além do necessário é considerado desperdício.  

Concluindo, o foco do Toyota Production System é conseguir aumentos de produtividade e redução de 

custos através da eliminação do desperdício. 

2.1.2 Casa TPS 

O TPS é considerado um método adequado para ser utilizado na produção de qualquer produto, visto 

ser uma ferramenta eficiente para obter lucro, uma vez que foca na redução dos custos e no aumento 

da produtividade através da eliminação dos vários desperdícios (Monden, 1998). De acordo com Monden 

(1998), existem quatro conceitos que são os pilares do TPS: 

• Jidoka ou “autonomation”, conceito japonês para automação, que consiste em identificar 

qualquer unidade com defeito ou desvio do padrão impedindo-o de progredir no processo. É 

caraterizado pela automação, com um toque humano, que impede a produção com defeitos e 

que estes prossigam, uma vez que está direcionado para a compreensão do problema de forma 

a garantir que este não volta a acontecer (Ohno, 1988). 

• Just-in-time (JIT), termo para produzir apenas as quantidades necessárias e no tempo e 

momento exato em que são necessárias no local adequado (Wilson, 2010). Consiste numa forma 

de controlar a produção que tem como objetivo a minimização dos stocks de matérias-primas 
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(MP) e de Work in Progress (WIP), minimizar a ocorrência de defeitos, estabilizar e simplificar o 

processo de produção de forma contínua. 

• Seiko, conceito japonês para força de pensamento crítico, que consiste na partilha de ideias 

inovadoras e de opiniões com a finalidade de capitalizar ao máximo todos os colaboradores. 

• Shojinka, termo japonês para força de trabalho flexível, assenta na flexibilidade e adaptabilidade 

dos intervenientes às mudanças efetuadas com o objetivo de corresponder às necessidades dos 

clientes. 

Para representar estes conceitos de uma forma mais percetível, visual e reforçar a interligação dos 

mesmos, a Toyota desenvolveu a casa do TPS, apresentada na Figura 2. 

 
Figura 2 - Casa do TPS 

(adaptado de Liker & Morgan (2006)) 

No telhado da casa estão representados os objetivos do TPS, nomeadamente, obter a melhor qualidade 

ao mais baixo custo e com os menores leadtimes, sem pôr em risco a segurança e incentivando os 

colaboradores. Ou seja, eliminar os desperdícios através da redução do fluxo produtivo. Os pilares da 

casa representam os pilares da casa do TPS, e são o JIT e o Jidoka, uma vez que estes são sustentam 

o sistema e os conceitos mais falados quando se aborda o TPS.  

No centro da casa encontram-se as pessoas e as equipas de trabalho, bem como a eliminação de 

desperdícios, uma vez que ambos os fatores têm implicações na melhoria contínua ou Kaizen (em 

japonês). Por esta metodologia ser a base deste projeto, esta será abordada com mais detalhe na secção 

2.2. 
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Por fim, na base da casa TPS, encontra-se o Heijunka e o Standard Process, e estes são os seus alicerces. 

Heijunka diz respeito à produção nivelada, isto é, nivelar as encomendas e a carga de trabalho para que 

os requisitos dos clientes sejam garantidos, evitando a criação de lotes, com o objetivo de minimizar os 

inventários e os custos associados. Standard Process refere-se à estabilização e padronização de 

processos com vista a que estes sejam o mais fiáveis possível. 

2.1.3 Desperdícios 

O desperdício é definido como atividade que, no ponto de vista do cliente, não acrescenta valor e este 

não está disposto a pagar por isso (Alves et al., 2020). Um dos principais objetivos da metodologia Lean 

é a identificação e eliminação de todos os desperdícios numa organização. Para Ohno (1988), muda 

(desperdício em japonês), é uma atividade que utiliza recursos, mas que não acrescenta valor ao produto 

final. A Toyota nomeou as principais formas de desperdício e classificou-as em sete categorias: 

• Produção em excesso: produção de quantidades superiores às necessidades do cliente ou 

produção antecipada em relação ao necessário (Rother & Shook, 2003a), resultando em excesso 

de inventário. Algumas das razões da ocorrência deste desperdício estão relacionadas com 

receio de incumprimento dos prazos de entrega por parte dos fornecedores, consciência de que 

defeitos vão ser produzidos ou para diminuir tempos de set-up através da produção em lotes de 

grandes quantidades. Este tipo de desperdício tem como consequência o agravamento do 

impacto dos outros (Russell & Taylor III, 1997). Para reduzir a sobreprodução, deve-se recorrer 

a um sistema de produção puxada, diminuição do tempo de set-up e á filosofia do Total 

Productive Maintenance (TPM) (Villiers, 2008). 

• Defeitos: fraco desempenho dos produtos finais, baixa qualidade dos produtos, que pode resultar 

em devoluções por parte dos clientes, retrabalho e baixo nível de serviço. As causas dos defeitos 

estão associadas a falhas nos processos produtivos, colaboradores com formação insuficiente e 

falta de normalização do trabalho.  

• Inventário: quantidade de stock superior à mínima necessária, atraso no fluxo de informação, o 

que resulta em custos excessivos de armazenamento, necessidade de mais espaço e baixo nível 

de serviço. As principais causas estão ligadas à existência de um fluxo desequilibrado, a 

previsões imprecisas e a lotes com quantidades demasiado elevadas. Para neutralizar as 

consequências deste desperdício podem, por exemplo, ser utilizados kanbans (internos ou 

externos) e podem reduzir-se os tempos de set-up (Hines & Silvi, 2002). 
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• Sobreprocessamento – realização de processos desnecessários e/ou ineficientes. As principais 

causas de sobreprocessamento são, por norma, a utilização de ferramentas e equipamentos 

inapropriados ou a falta de manutenção de ferramentas. Recorrer ao Lean Design é uma forma 

de evitar este tipo de desperdício (Villiers, 2008). 

• Esperas - períodos que os recursos se encontram inativos devido a estrangulamentos ou a um 

fluxo produtivo ineficiente levando ao aumento do lead time, estando assim impedidos de realizar 

uma determinada tarefa, não agregando valor ao produto. As principais causas das esperas são 

a utilização de métodos de trabalho inadequados, elevados tempos de troca de referência, 

trabalho não balanceado, falta de prioridades associadas aos artigos e falta de comunicação. 

Deve recorrer-se à filosofia do TPS para solucionar este desperdício (Shingo, 1989 citado em 

(Buckley et al., 2011)). 

• Movimentações: este tipo de deslocações está relacionado com movimentações desnecessárias, 

por parte dos colaboradores ou equipamentos, na medida que estas deslocações não 

acrescentam valor ao produto. As principais causas associadas a este tipo de desperdício estão 

relacionadas com o posicionamento incorreto dos equipamentos, a falta de organização e a 

inexistência de procedimentos de trabalho corretos (Ohno, 1988). Três bons exemplos deste tipo 

de desperdício são a ação de abastecer o posto de trabalho, procurar ferramentas ou tirar 

dúvidas com colegas. 

• Transportes: este desperdício engloba todas as movimentações desnecessárias (produtos 

intermédios e/ou produtos finais) no chão de fábrica. Estas movimentações de produto geram 

armazenamento intermédio, WIP. O desperdício associado ao transporte de produtos não pode 

ser eliminado totalmente, no entanto é possível diminuí-lo progressivamente ao longo do tempo 

(Bicheno, 2000). A maioria das vezes estes transportes são consequência do layout do chão de 

fábrica, no entanto também podem estar relacionados com o planeamento da produção.  

Anos mais tarde, aos sete desperdícios descritos acima, Liker (2004), acrescentou o não 

aproveitamento do potencial humano. Para além dos desperdícios muda identificados anteriormente, 

existe também o muri e o mura, categorizados por sintomas de desperdícios que devem ser 

eliminados. O conjunto dos três é conhecido como os 3M ou 3Mu: 

• Muri (sobrecarga): engloba os excessos ou insuficiências racionais, ou seja, quando os 

trabalhadores ou equipamentos estão sobrecarregados (Imai, 2012). 

• Mura (variabilidade): incluiu os casos em que existe variabilidade, irregularidades e 

inconsistências num sistema produtivo, por exemplo, quando um trabalhador fica em espera por 
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o operador da tarefa anterior ser mais lento. A carga de trabalho de todos os operadores deve 

ser balanceada tendo em consideração os trabalhadores mais lentos (Imai, 2012). 

2.1.4 Princípios Lean Thinking 

De acordo com Womack & Jones (1997), são cinco os princípios que constituem a filosofia do Lean 

Thinking: 

• Criar Valor: O cliente é o único responsável pela definição de valor visto que é ele que decide, de 

forma ponderada, quanto está disposto a pagar pelo produto. Tudo aquilo pelo que o cliente não 

está disposto a pagar deve ser visto como desperdício e consequentemente como oportunidade 

de melhoria. Na perspetiva da empresa, tudo o que não acrescenta valor ao produto e ou serviço 

deve ser eliminado ou minimizado. 

• Definir a cadeia de valor e eliminar desperdício: Analisar todos os stakeholders é imprescindível 

para definir corretamente a cadeia de valor. Usualmente, a cadeia de valor envolve um conjunto 

de componentes, variando consoante a empresa e o setor em análise. Uma cadeia de valor 

começa no fornecedor e termina no cliente final. Nesta etapa, tem de se definir todas as 

operações necessárias para satisfazer as necessidades do cliente. Estas operações podem ser 

classificadas em três categorias: atividade que acrescenta valor; atividade que não acrescenta 

valor, mas que é necessária; e atividade que não acrescenta valor nem é necessária.  

• Ter fluxo: Depois de se definir a cadeia de valor e se eliminarem todos os desperdícios 

elimináveis, é necessário garantir que o fluxo de produção flui de forma contínua ao longo do 

sistema produtivo, até que este chegue ao cliente final sem qualquer tipo de interrupção ou 

espera associada. 

• Implementar um sistema pull: De acordo com Monden Yasuhiro (1998), o sistema pull 

representa um dos principais conceitos do LP. Consiste na produção de bens exclusivamente de 

acordo com a procura do cliente. Com a implementação deste sistema produtivo, as empresas 

tornam-se capazes de eliminar os desperdícios associados à acumulação de WIP e de produto 

final, uma vez que passa a só se produzir a quantidade necessária e no momento oportuno. 

• Perseguir a perfeição: Este último princípio do Lean Thinking é caraterizado pela melhoria 

contínua, Kaizen. Deve existir uma preocupação constante por parte das organizações na 

eliminação dos desperdícios, na inovação e na criação de valor, uma vez que só assim se torna 

possível atingir desempenhos superiores.  
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Estes cinco princípios foram introduzidos com o objetivo de estabelecer uma cadeia de valor perfeita, 

identificando continuamente e eliminando as atividades consideradas desperdício e focando nas 

atividades que acrescentam valor (Smith A & Thangarajoo Y, 2015). Estes encontram-se representados 

na Figura 3. 

 
Figura 3 - Princípios chave do Lean Thinking  
(adaptado de (Smith & Thangarajoo, 2015)) 

2.2 Metodologia e Ferramentas Kaizen 

Kaizen (“mudar para melhor”, traduzindo do japonês) é uma metodologia que procura a melhoria 

contínua. Foi introduzida por Masaaki Imai, que a descreveu como sendo uma melhoria que acontece 

todos os dias, em todos os departamentos, envolvendo todas as pessoas de uma organização (Imai, 

1986). Mais tarde, Imai (1986) caraterizou-a como uma ferramenta de baixo custo, que consiste em 

alcançar pequenas melhorias através de um esforço contínuo. É, por isso, o oposto da inovação 

disruptiva, que necessita de elevados investimentos. A filosofia Kaizen baseia-se em cinco pilares 

basilares: 

• Criar valor para o cliente: as decisões são tomadas considerando o ponto de vista do cliente, de 

forma a perceber o que este procura e pelo que está disposto a pagar. 

• Criar eficiência de fluxo: a eficiência de fluxo gera-se pela eliminação dos desperdícios cujas 

categorias foram mencionadas na secção 2.1.3 Desperdícios. 

• Orientar para o Gemba: Gemba é a palavra japonesa que significa “verdadeiro lugar” e que 

pretende traduzir o local de trabalho. O local de trabalho define-se como o espaço em que a 

ação acontece e o valor é realmente acrescentado. Deste modo, todas as informações devem 

ser recolhidas do Gemba. Assim, para perceber as causa-raiz dos problemas de uma 
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determinada organização e as respetivas oportunidades de melhoria, é necessário contactar com 

a realidade e analisá-la ao detalhe. 

• Capacitar pessoas – todas as pessoas de uma organização, desde funcionários operacionais até 

aos gestores de topo devem ser ouvidos e estar envolvidos na mudança. O respeito, confiança e 

responsabilidade são imperativos. 

• Ser científico e transparente – todos os raciocínios e descobertas devem ser suportados por 

dados. A gestão visual dos dados é relevante para garantir a transmissão de ideias e mensagens 

pretendidas de forma intuitiva. 

Nas secções seguintes apresenta-se o Kaizen Business System, metodologia criada pelo Instituto Kaizen 

para a implementação de Kaizen nas empresas assim como algumas ferramentas indispensáveis a esta 

implementação. 

2.2.1 Kaizen Business System 

O Kaizen Institute foi criado por Masaaki Imai, em 1985, com o objetivo de ajudar empresas ou outro 

tipo de organizações a adotar estratégias e ferramentas Kaizen. O Kaizen Business System (KBS) é o 

seu modelo de gestão, que engloba os princípios e as ferramentas que guiam uma empresa a obter 

excelência operacional. Este modelo construído pelo Instituto Kaizen, representado na Figura 4, assenta 

em três dimensões - Crescimento, Operações e Mudança. 

 
Figura 4 - Kaizen Business System  

(Kaizen Institute, 2013) 

O Modelo de Crescimento tem como principal preocupação as receitas da organização. Assim, para que 

sejam maximizadas, este foca-se nos processos de atração, conversão e retenção de clientes. O Modelo 

de Operações, também conhecido como Quality, Cost, Delivery (QCD), ambiciona atuar precisamente 

segundo estes três fatores. Para tal, baseia-se em criar fluxo e apresentar a maior eficiência de recursos 
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na produção, na logística e nos serviços. A terceira e última dimensão, o Modelo de Mudança, pretende 

motivar e envolver as pessoas ao criar uma cultura de melhoria contínua na organização. Esta é 

conseguida atuando em três níveis: o Strat Kaizen (nível estratégico), Value Stream Kaizen (nível tático) 

e o Kaizen Diário (nível operacional). O Strat Kaizen destina-se a conferir uma direção e um compromisso 

à gestão de topo. Para isso, pretende ajudá-la a definir qual a estratégia de gestão necessária para que 

sejam alcançados resultados disruptivos. 

O Value Stream Mapping e o Kaizen Diário, por serem mais relevantes no contexto da dissertação são 

detalhados nas secções seguintes assim como outras usadas para diagnosticar e melhorar a empresa. 

2.2.2 Ferramentas 

A procura da excelência operacional e melhoria contínua é uma constante na indústria especialmente no 

contexto dinâmico e desafiante da indústria têxtil. No âmbito da metodologia Kaizen, uma abordagem 

que se destaca pela transformação organizacional é a aplicação de diversas ferramentas estratégicas. 

Nesta secção foca-se na análise detalhada das ferramentas fundamentais para o sucesso da 

implementação desta filosofia na Empresa X. 

2.2.2.1 Value Stream Mapping 

Rother e Shook (2003)definiram Value Stream como todas as atividades, de valor acrescentado ou não, 

a que um produto ou serviço é submetido, desde o momento em que é pedido pelo cliente, até que lhe 

é entregue.  

Value Stream Mapping (VSM) ou mapeamento da cadeia de valor, em português, é uma ferramenta que 

permite uma representação visual dos processos que caraterizam o fluxo de material e de informação. 

Permite também identificar quais as etapas de valor acrescentado e aquelas que não o são (desperdício). 

Esta metodologia é essencial na caraterização do estado atual do problema num projeto de melhoria 

contínua. Só assim, tendo uma visão clara do panorama atual, é possível identificar oportunidades de 

melhoria e mapear (e posteriormente, implementar) uma cadeia de valor futura (Rother, 1999). 

2.2.2.2 Shadowing 

Os períodos de shadowing consistem em observar, sem interferir, a execução de cada tarefa, com o 

objetivo de entender o processo em detalhe e medir a proporção de desperdício e valor acrescentado 

com precisão (Bastos & Sharman, 2020). Esta atividade deve durar, pelo menos, dois turnos. 
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2.2.2.3 Kaizen Diário 

O Kaizen Diário (KD) é uma ferramenta que tem como objetivo o desenvolvimento das equipas, de modo 

a torná-las autónomas na aplicação da melhoria contínua (Bastos et al., 2020). Engloba quatro níveis: 

gestão diária, normalização, formação e educação para a melhoria contínua e a resolução estruturada 

de problemas. 

O primeiro nível de Kaizen Diário tem como objetivo alinhar os objetivos da equipa e motivá-la para os 

alcançar. Traduz-se na realização de reuniões de equipa com uma dada frequência (preferencialmente 

diária) e uma agenda previamente estabelecida. A agenda consiste na discussão do plano de trabalho e 

no levantamento de preocupações existentes, na análise dos indicadores previamente definidos e, caso 

se verifiquem desvios nos mesmos, na identificação de ações corretivas. Assim, informações críticas 

ficam visíveis para todos os membros da equipa. 

A identificação de Key Performance Indicators (KPIs) é essencial para o sucesso e a relevância do Kaizen 

Diário. Os KPIs devem ser facilmente compreendidos, medidos de forma simples e relevantes para 

avaliação da capacidade da equipa de satisfazer as necessidades do cliente. Mais ainda, devem estar 

diretamente relacionados com as tarefas dos membros da equipa, de modo que estes consigam 

percecionar o impacto que têm na sua variação. 

O ciclo de melhoria, ou Plan, Do, Control, Act (PDCA), é uma ferramenta de gestão iterativa de quatro 

etapas utilizada para sustentar a melhoria contínua e o controlo de processos. O ciclo é despoletado 

quando ocorre um problema, no presente contexto, quando um dos indicadores escolhidos apresenta 

resultados inferiores aos esperados. Assim, é necessário planear uma contramedida que evite a 

ocorrência da situação no futuro (Plan), implementá-la (Do) e avaliar as suas consequências (Check). 

Finalmente, caso sejam necessários ajustes à ação implementada, estes são realizados (Act). O ciclo 

PDCA, é também conhecido como ciclo de Deming, e observa-se na Figura 5. 

 
Figura 5 - Ciclo PDCA  

(adaptado de Schmidt (2019)) 
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O ambiente onde um indivíduo está inserido condiciona os seus comportamentos (Bastos & Sharman, 

2020). O primeiro nível de Kaizen Diário ambiciona, adicionalmente, condicionar de forma positiva o 

comportamento dos colaboradores de uma empresa, ao organizar e limpar as suas zonas de trabalho 

(quer físicas, quer digitais). Esta transformação permite não só a eliminação de tempo desperdiçado à 

procura de material, como também apela a uma melhor gestão da informação e a uma redução dos 

custos, associada a uma utilização dos equipamentos mais sustentável. Esta transformação é garantida 

pelo uso da técnica 5S, um método de organização de trabalho cujo nome provém de cinco palavras 

japonesas que traduzem as suas etapas de aplicação. Esta técnica é abordada na Técnica 5S. 

O segundo nível de Kaizen Diário ambiciona criar rotinas e normalizar o método mais eficiente de 

realização de trabalho, de modo a diminuir continuadamente desperdício, variabilidade e sobrecarga e a 

maximizar a performance da equipa. Os standards criados devem ser frequentemente avaliados e 

questionados e, quando uma melhor alternativa for encontrada, devem ser substituídos. 

O terceiro nível pretende guiar as equipas na resolução de problemas, a partir da identificação das suas 

causas-raiz. É apoiado pela ferramenta 3C (Caso, Causa, Contra--medida), cuja aplicação engloba quatro 

etapas: definir o problema em questão e quais os objetivos que se ambiciona atingir, identificar as suas 

causas-raiz, desenhar e implementar as contramedidas a tomar para resolver a questão e verificar e 

confirmar o cumprimento dos objetivos. 

Por último, o quarto nível do Kaizen Diário, visa promover a educação das equipas no tema da melhoria 

contínua dando formação sobre as ferramentas necessárias para a identificação e resolução de 

problemas desde o início. 

2.2.2.4 Relatório A3 

Na Toyota, ao longo dos anos, o relatório A3 tornou-se um meio de comunicação eficiente e uma forte 

ferramenta para a capacitação dos colaboradores na resolução de problemas, (Rother, 2009)  

O relatório A3 (Figura 6) pode ser considerado uma ferramenta estruturada de resolução sistémica de 

problemas, adaptável a diversos contextos, e que surgiu como suporte ao ciclo PDCA.  

Esta ferramenta consiste em identificar o problema, construir uma solução e definir um plano de ações 

futuro, através de sete passos fundamentais: contexto, situação inicial e declaração do problema, 

objetivo, análise das causas-raiz, contramedidas, confirmação dos resultados e ações de follow-up. 
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Figura 6 - Template relatório A3 

(Sobek II. & Smalley, 2008) 

2.2.2.5 Técnica 5S 

A técnica dos 5S foi desenvolvida no Japão com objetivo de envolver todos na harmonia e na organização 

da empresa (Egoshi, 2006). Segundo Osada (1991), a técnica 5S são cinco chaves que levam à 

qualidade total num ambiente fabril.  

Esta técnica é utilizada para criar um ambiente de trabalho limpo através de uma metodologia de 

organização e gestão visual que atribui às pessoas a responsabilidade pelo estado do seu posto de 

trabalho. A carência de procedimentos, regras e disciplina contribuem para a existência de desperdícios 

nos processos, para a falta de condições de trabalho e de segurança, que podem resultar em acidentes 

de trabalho que poderiam ser evitados. Deste modo, esta técnica visa reduzir os desperdícios, aumentar 

a produtividade e eficiência dos sistemas produtivos através da arrumação, organização e limpeza nos 

postos de trabalho. 

Apesar de ser uma metodologia que geralmente as empresas conhecem, é muitas vezes subestimada. 

De acordo com um estudo realizado pela Toyota e pela Honda, estima-se que entre 25% e 30% dos 

defeitos de qualidade estão diretamente relacionados com a segurança, a limpeza e a organização do 

posto de trabalho (Henderson & Larco, 1999). 

O nome 5S é resultado das iniciais de cinco palavras japonesas que correspondem aos passos 

sequenciais desta metodologia. De acordo com Imai (1986), a definição das cinco etapas é: 
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• Seiri (Triar): Identificar os itens e classificá-los pela frequência de utilização, separando tudo 

aquilo que não é necessário e mantendo apenas o necessário. 

• Seiton (Organizar): Identificar e organizar os itens de forma simples e visual de modo a facilitar 

o trabalho e a diminuir os tempos de procura dos materiais. 

• Seiso (Limpar): Limpar a área e repor as condições iniciais dos equipamentos, com o objetivo 

de aumentar a segurança dos operadores e a qualidade dos produtos. 

• Seiketsu (Normalizar): Desenvolver normas e procedimentos de trabalho para normalizar e 

manter o resultado das etapas anteriores. 

• Shitsuke (Sustentar): Garantir uma manutenção das etapas anteriores e implementar disciplina 

de forma a fomentar a busca pela melhoria contínua. 

2.2.2.6 Gestão Visual 

A Gestão Visual compreende a utilização do método visual de forma a identificar problemas, 

oportunidades de melhoria e desperdícios na organização. É uma ferramenta importante na medida em 

que permite o “controlo pela visibilidade”, isto é, permite uma maior facilidade no desenvolvimento do 

trabalho por parte de operadores, supervisores e gestores no Gemba (Bicheno, 2000). 

Esta técnica é maioritariamente utilizada para exprimir informação de forma que esta seja rapidamente 

percebida por todos (Productivity Press Development Team, 1998), de modo a que se torne possível a 

visualização dos problemas que anteriormente podiam estar escondidos. O maior benefício da Gestão 

Visual é possibilitar o auxílio da gestão e o controlo de processos com o objetivo de evitar erros e possíveis 

desperdícios (Pinto, 2009). 

2.2.2.7 Trabalho Normalizado 

O trabalho normalizado, standard work, consiste num conjunto de procedimentos de trabalho que visa o 

estabelecimento de melhores métodos de trabalho para cada processo e cada operador (Productivity 

Development Team, 2002). 

Standard work foi definido por Ohno (1988), como uma ferramenta para manter a produtividade, 

qualidade e segurança em altos níveis ao mesmo tempo que proporciona uma diretriz detalhada para 

cada tipo de trabalho sendo, desta forma, mais fácil a identificação de problemas. O standard deve ser 

a forma mais rápida e segura de realizar uma tarefa de forma que o produto final cumpra os requisitos 

de qualidade. Para além disso, os standards devem ser respeitados, seguidos, documentados e 

comunicados para que todos os colaboradores os conheçam e os possam seguir. 
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2.2.2.8 Kamishibai 

O termo Kamishibai surgiu no Japão como um conjunto de figuras que era apresentado para contar uma 

história. No contexto industrial, um quadro kamishibai consiste numa ferramenta de gestão visual que é 

utilizada para auditar e controlar os processos no espaço fabril, assegurando que se mantêm as 

condições desejadas.  

Além disso, promove a comunicação entre as pessoas e incentiva uma cultura lean, com orientação para 

a melhoria. Para a Toyota, começou por se chamar de kamishibai a uma ferramenta de auditoria interna, 

através da qual se incentiva quadros administrativos e diretores de departamentos a ir ao gemba verificar 

se tudo se encontra conforme definido (Dias, 2016). 

Com a utilização da ferramenta kamishibai, é possível que qualquer pessoa consiga auditar um 

determinado setor ou processo, de forma simples e intuitiva. O principal objetivo desta ferramenta é 

treinar as pessoas para perceberem os problemas e desenvolverem mecanismos que os resolvam, sem 

culpabilizar ninguém (Barros, 2010). Por exemplo, no trabalho de Marinho o kamishibai foi usado para 

melhorar o sistema de auditorias numa empresa de componentes para aeronáutica.  

2.2.2.9 Single Minute Exchange of Dies 

Os tempos de set-up são considerados os tempos ocupados com a preparação e ajuste de máquinas, 

processos, ou troca de ferramentas para a produção de um novo artigo (Allahverdi et al., 1999). Uma 

vez que este tempo de preparação não acrescenta valor ao produto, é fundamental que sejam reduzidos 

ou eliminados. 

A metodologia Single Minute Exchange of Dies (SMED), foi desenvolvida pelo professor Shigeo Shingo e 

tem como objetivo a redução dos tempos de set-up para valores iguais ou inferiores a nove minutos 

(Shingo & P. Dillon, 1989). Os autores defendem que se deve começar por analisar o estado atual da 

operação com recurso a um cronómetro e com recolha de informação junto dos operadores, através da 

recolha de vídeos, ou através de shadowing. 

Seguidamente devem realizar-se as três tarefas seguintes: 

1. Identificação das: 

a) Operações internas – operações que necessitam que a máquina ou o processo estejam 

parados (trocar peças, ferramentas, materiais ou matéria-prima de um set-up para outro) 

(Monden, 1998); 
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b) Operações externas – operações que podem ser realizadas com a máquina ou o processo a 

decorrer (preparar e arrumar ferramentas, materiais ou matéria-prima necessárias para o set-up 

seguinte) (Monden, 1998). 

2. Transformação das operações internas em operações externas; 

3. Reduzir complexidade das operações internas e externas. 

2.2.3 Implementação de Lean Production 

Atualmente, é cada vez mais importante perceber o que leva as empresas a sentirem-se atraídas pela 

implementação da filosofia Lean Thinking e as suas metodologias como o Kaizen, ou seja, perceber quais 

as suas vantagens e quais as barreiras que possam ser sentidas e que justificam o facto de muitas 

empresas sentirem dificuldade no momento da adoção dos métodos de produção lean.  

Ao longo deste capítulo são apresentadas as vantagens e desvantagens do lean, barreiras da 

implementação desta metodologia e métodos para a implementação de lean production na indústria 

têxtil e de vestuário. 

2.2.3.1 Vantagens 

A produção lean é caraterizada por conduzir a uma maior produtividade, com uma maior qualidade dos 

produtos e uma maior flexibilidade do sistema de produção (Mirzaei, 2011). Esta filosofia promove uma 

diminuição dos desperdícios ao longo dos processos e uma redução dos níveis de inventário (Melton, 

2005). Os produtos finais são produzidos em menos tempo, o que significa que a empresa apresentará 

menores lead times. Estes fatores contribuem para que aumente a competitividade entre as empresas 

(Mirzaei, 2011). 

Tendo em consideração a necessidade de uma empresa se destacar no mercado atual, é de salientar 

que as vantagens associadas à implementação do lean são transversais a todas as empresas. Apesar 

disto, cada organização necessita de adaptar as ferramentas que utiliza, de acordo com o tipo de 

indústria e as caraterísticas em que opera, de modo a conseguir alcançar os melhores resultados 

possíveis. 

2.2.3.2 Dificuldades 

Esta secção está relacionada com as dificuldades e barreiras que, muitas vezes, levam as empresas a 

não aderir à filosofia de produção lean. 

A resistência à mudança por parte da gestão de topo é a primeira barreira que as empresas encontram 

e costuma estar relacionada com a falta de apoio da gestão intermédia. Os colaboradores, caso não se 
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sintam confortáveis com desenvolver novos métodos de produção ou caso existam conflitos entre 

funções, podem também ser um inibidor da implementação (Amaro et al., 2020). Para além disso, as 

diferenças culturais, o desconhecimento em relação às vantagens da produção lean e a ideia de que é 

necessário despender de muito tempo nesta filosofia são mais três fatores que levam à não 

implementação da mesma (Melton, 2005). 

No que toca a dificuldades encontradas pelas empresas que avançam para a implementação do lean 

production, a principal é a falta de compreensão dos termos de produção e o desconhecimento de como 

aplicar esta filosofia e as suas ferramentas. Este desconhecimento está relacionado com a falta de 

qualificação dos gestores e dos funcionários, e mesmo com a falta de consultores e técnicos 

especializados. Muitas vezes, o fracasso sentido na implementação é resultado do pouco envolvimento 

da gestão de topo, falta de comunicação, cooperação e confiança entre os vários níveis.  

Apesar das barreiras que costumam ser encontradas ao longo do processo de implementação do lean 

production, Melton (2015) defende que as forças que suportam a implementação desta filosofia de 

produção superam as forças que lhe resistem. 

2.2.4 Casos de implementação 

Existem vários casos de aplicação do Lean na indústria têxtil e do vestuário reportados na literatura, e 

por isso foi feita uma pesquisa para perceber o impacto da implementação de Lean e das metodologias 

utilizadas em casos reais (Hodge et al., 2011; Alves et al., 2019). A Tabela 1 apresenta resultados desses 

casos de implementação, para as várias metodologias abordadas e de acordo com as ferramentas 

utilizadas. 

Tabela 1 - Casos de implementação de Lean Production na ITV 

Caso de implementação Ferramentas utilizadas Resultados obtidos 

11 empresas do setor têxtil, dos 

Estados Unidos da América 

5S  

Kaizen 

Kanbam 

SMED 

Six Sigma 

Standard Work 

TPM 

VSM 

Gestão Visual 

Redução do tamanho dos lotes; 

Diminuição do stock 

Aumento da produção 

Redução do tempo de Setup 

Redução do tempo de produção 
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A symbiotic relationship between 

Lean Production and Ergonomics: 

insights from Industrial Engineering 

final year products 

5S 

Standard Work 

Gestão Visual 

Kaizen 

Aumento da produtividade 

Diminuição dos desperdícios 

Diminuição das deslocações 

Diminuição de transportes 

Aumento das condições do espaço de 

trabalho 
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3. APRESENTAÇÃO DA EMPRESA 

Neste capítulo é feita a apresentação e uma caraterização da empresa em que este projeto foi 

desenvolvido. São apontados os seus principais marcos de desenvolvimento ao longo dos seus anos de 

história, as principais metas e as missões pelas quais a organização em questão se rege, as suas 

certificações, assim como a sua estrutura organizacional. Posteriormente, é feita uma apresentação dos 

mercados em que atua, principais produtos e é descrito o funcionamento do sistema de produção, fluxo 

de materiais e de informação existente. Por questões de confidencialidade, o nome da empresa não será 

divulgado e esta será chamada como empresa X. 

3.1 História da Empresa 

Nesta secção é feita uma apresentação da história da empresa X, através da Tabela 2. 

Tabela 2 – Principais eventos da história da empresa X 

Data Acontecimento 

1983 
A empresa X iniciou a sua atividade, sendo aí constituída por 5 sócios e um grupo de 15 
funcionários. Toda a produção era destinada ao mercado nacional, e os produtos vendidos eram 
apenas peças de roupa confecionadas em malha.  

1986 
O ano foi marcado pela divisão e atribuição de quotas, passando a empresa X a ter apenas dois 
sócios-gerentes.  

1987 

A empresa em questão deixou de trabalhar apenas com produtos feitos à medida, e, no mesmo 
ano, iniciou a venda direta para o mercado interno e externo. O Reino Unido foi o seu primeiro 
cliente no mercado externo. Durante este ano, registou-se um crescimento significativo e um 
aumento do número de funcionários para o dobro. 

1994 

A empresa X apresentou um crescimento consolidado, marcado pelo momento em que o negócio 
se afirmou no mercado interno e externo. Como resultado do crescimento da empresa, surgiu a 
necessidade de mudança para instalações maiores. Neste sentido, a empresa mudou-se para um 
novo pavilhão com cerca de 800 metros quadrados. 

1996 

A administração de 1996 passou por uma reforma e começou a ser composta por 4 sócios-
gerentes. Com o crescimento do negócio proporcionou-se um novo aumento significativo para uma 
área total de cerca de 1800 metros quadrados. Os equipamentos foram renovados e foram 
introduzidas novas tecnologias na produção. 

2000  
–  

2006 

Com os investimentos e reestruturações realizadas, a empresa cresceu e consolidou a sua atividade 
e presença no mercado. O número de colaboradores cresce e em 2004 já se contavam 85. Entre 
2005 e 2006, apesar da crise que o setor têxtil atravessou, a empresa X conquistou marcas de 
renome e preparou o futuro, definindo objetivos empresariais bastante claros. 

2007 
A empresa X é, pela primeira vez, distinguida com o estatuto de PME Líder pelo IAPMEI (Instituto 
de Apoio às Pequenas e Médias Empresas), no âmbito do programa Fincresce. As instalações da 
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empresa foram ampliadas e remodeladas, e passaram a ocupar uma área de aproximadamente 
3000 metros quadrados. Os equipamentos de produção, a rede informática e a área de corte foram 
atualizados e modernizados. Para além disso, foi criado um armazém para as matérias-primas. 

2008 
–  

2015 

A empresa assistiu a um aumento significativo do número de funcionários (comerciais, 
controladores de qualidade e modelistas) e de clientes. Com a implementação de métodos de 
trabalho normalizados em todo o processo produtivo, conseguiu-se uma redução muito significativa 
do tempo de produção, diminuindo assim os prazos de entrega. Em 2013, a empresa passou a 
trabalhar diretamente com alguns clientes, o que até ao momento não era feito dado que o negócio 
era feito através meios intermediários. Para além disso, a empresa passou de responder com 20 a 
30 modelos semanais para 70 a 80 modelos. A empresa X tornou-se uma referência no setor têxtil 
a nível nacional e internacional, o que se reflete na sua base de clientes. 

2017 

A presente empresa adquiriu uma nova empresa que até à data tinha 60 colaboradores e cuja 
atividade era confeção à medida. Esta foi adquira para responder às necessidades específicas da 
empresa X. Atualmente tem cerca de 80 funcionários e a sua atividade produtiva é exclusiva das 
empresas do grupo da empresa X. 

2018 

As instalações da empresa em questão foram ampliadas com a construção de um novo edifício de 
raiz, onde estão localizados os setores de corte, armazém de malhas e acessórios, laboratório, 
showroom e o departamento de design e desenvolvimento. Na construção deste edifício foi tido em 
consideração o aproveitamento da luz natural, com a colocação de claraboias e painéis solares, 
contribuindo para a sustentabilidade da empresa. No mesmo ano, iniciou-se a remodelação das 
antigas instalações e a reorganização de alguns setores produtivos. Mais uma vez, foi atribuído à 
empresa X o prémio de PME líder. Durante os anos de 2018 e 2019, a empresa X foi notícia em 
diversos meios de comunicação pelo seu trabalho e reconhecimento no setor têxtil. 

2020 
A empresa X obteve o Certificado de Conformidade do Sistema de Gestão da Qualidade de acordo 
com a NP EN ISO 9001:2015, para as atividades de design, desenvolvimento e produção de 
vestuário. 

2021  
– 
… 

Com o crescimento do grupo da empresa X, verificou-se a necessidade de aumentar o número de 
colaboradores em alguns setores, nomeadamente, administrativo e financeiro, industrial, comercial, 
recursos humanos, melhoria continua, entre outros. Para acompanhar e avançar para a Indústria 
4.0, o grupo tem vindo a investir consideravelmente na modernização dos softwares e hardwares 
utilizados. Foi adquirido um software de modelagem 3D (que permite substituir os protótipos físicos 
por digitais) para o departamento de design e desenvolvimento, e outro software para o setor de 
corte que torna todo o processo digital. 

3.2 Missão e Visão 

A missão da Empresa X assenta em produzir peças que visem atender criteriosamente às especificações 

técnicas dos seus clientes, superando as suas expectativas com inovação e desenvolvimento, aliando 

sempre a qualidade a prazos e preços. 

A sua visão prende-se com o facto de se pretender uma empresa de referência no setor têxtil no mercado 

nacional e internacional. Isto permitir-lhe-á projetar e posicionar os seus produtos nos segmentos do 

mercado alvo. 
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3.3 Estrutura Organizacional 

A estrutura organizacional da Empresa X encontra-se esquematizada no organograma apresentado no 

Apêndice I - Organograma da estrutura da organização. 

3.4 Atividade Desenvolvida e Principais Produtos 

A Empresa X atua no setor da confeção e produz todo o tipo de vestuário em malha na sua mais variada 

composição. A partir desta matéria-prima produz todo o tipo de peças de vestuário que podem ser 

complementados com diferentes tipos de bordados, estampados à peça ou all over, estampagem por 

transferência de peças, lavagem ou tingimento. 

Seguindo pontos de controlo rigorosos, todas as etapas do seu sistema produtivo são acompanhadas 

por uma equipa de profissionais com as competências técnicas adequadas para controlar todo o 

processo desde o recebimento do seu pedido até à sua entrega. 

A Figura 7 apresenta alguns exemplos de produtos produzidos pela empresa X. 

 
Figura 7 - Exemplos de produtos produzidos pela Empresa X 

3.5 Implantação produtiva, fluxos de materiais e processo produtivo 

As instalações da empresa X estão distribuídas em dois pavilhões ligados entre si e ambos têm dois 

pisos:  

• Piso 0 do pavilhão A pode dividir-se em duas secções: armazém de malhas e corte.  

• Piso 1 do pavilhão A está reservado ao departamento de Research & Development (R&D).  

O piso 0 do pavilhão B está dividido em quatro secções:  

1 produção de amostras;  

2 modelagem;  

3 acabamento; 

4 expedição.  
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O piso 1 do pavilhão B está reservado aos departamentos administrativos, financeiro e comercial. A 

Figura 8 apresenta esquematicamente estas secções do espaço fabril. 

 
Figura 8 - Secções Funcionais da implantação produtiva 

A Figura 9 representa um layout simplificado do piso 0 do Pavilhão A. 

 
Figura 9 - Layout simplificado Pavilhão A 

E a Figura 10, por sua vez, é um esquema do layout simplificado do piso 0 do pavilhão B. 

 
Figura 10 - Layout simplificado Pavilhão B 

O fluxo de materiais inicia-se com a receção da MP no armazém e termina na secção de expedição com 

o produto final pronto para ser enviado para o cliente. Ao longo do processo produtivo, são realizadas 

operações, dentro da fábrica, e com recurso à subcontratação de serviços a entidades externas.  
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A Figura 11 esquematiza o fluxo geral de material do processo produtivo, em que a azul estão 

representadas as operações realizadas internamente e a vermelho as operações realizadas por empresas 

externas, nomeadamente o processo de tingimento, corte externo, estampagem/bordado, confeção e 

lavandaria. Para além disso, encontram-se a sombreado os setores que vão ser abordados em detalhe 

ao longo desta dissertação. 

 
Figura 11 - Fluxo da malha 
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4. DESCRIÇÃO E ANÁLISE CRÍTICA DA SITUAÇÃO ATUAL 

No presente capítulo é abordada a área de estudo deste projeto, nomeadamente o setor de produção de 

amostras e corte, e é feita uma caraterização relativa à situação atual da mesma. Após uma descrição 

pormenorizada do setor do corte e setor de produção de amostras, com base na informação recolhida, 

é realizada uma análise crítica da situação inicial através de alguns workshops, onde são identificados e 

apresentados os problemas associados. Este capítulo é concluído com uma síntese dos principais 

problemas e oportunidades de melhoria encontrados no sistema produtivo para os quais se propõem 

soluções no capítulo 5. 

4.1 Descrição geral do sistema produtivo 

A caracterização da situação atual baseou-se na observação dos processos e principais operações 

desempenhadas nas 3 secções funcionais (produção de amostras, preparação de malha para produção 

e corte interno), dos atuais procedimentos de trabalho e comportamentos dos operários nos seus postos 

de trabalho. 

4.1.1 Produção de Amostras 

O processo de produção de amostras encontra-se esquematizado no Apêndice II – Esquema da produção 

de amostras. 

Assim que a comercial tem todos os detalhes sobre o modelo para o qual se quer produzir uma amostra 

cria uma ficha de amostra e envia os detalhes para a sua modelista. Quando a modelista recebe a ficha 

de amostra prepara o desenho da peça para construir o protos. Protos é o nome dado às amostras inicias 

do design da peça, amostra esta que é feita em pequena quantidade e apenas para um tamanho, e o 

objetivo é avaliar o design, o ajuste, os detalhes e o aspeto geral da peça. A produção dos protos permite 

à empresa X identificar qualquer problema no padrão, corte, costura ou noutros aspetos do produto 

antes de este ser produzido em maiores quantidades. 

Simultaneamente à entrega da ficha de amostra ao colaborador afeto ao armazém de malha para 

amostras, este verifica se a malha existe dentro de portas. Caso exista coloca-a no carrinho ao lado da 

mesa de corte de amostras, caso não exista faz o pedido ao armazém de malha. O armazém de malha 

encarrega-se de colocar o rolo pedido disponível.  

Quando a modelista termina o desenho da peça, entrega um plano de corte à colaboradora responsável 

por fazer o corte da malha para amostras. Assim que estão disponíveis o plano de corte e o respetivo 
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rolo da malha, é realizado o corte desta. Os componentes são colocados em sacos com a sua ficha de 

amostra (exemplo no Anexo I – Ficha de amostras) e com indicação se estes têm de ir para 

estampar/bordar. Quando regressam à empresa X, o saco é deixado numa das mesas de confeção 

mediante a carga de cada colaboradora. Depois de confecionada a peça, é passada a ferro, embalada e 

enviada para o cliente.  

Quando o protos é aprovado pelo cliente, passa à produção dos size-sets para testar todos os tamanhos. 

Um size-set é uma amostra representativa de todos os diferentes tamanhos em que o produto será 

produzido, ou seja, inclui uma peça de cada tamanho previsto para o produto final. O objetivo consiste 

na avaliação do ajuste, da proporção e da consistência entre os diferentes tamanhos da futura linha. 

Cada tamanho é representado por uma peça única. O processo de realização de um size-set é idêntico 

ao da produção de protos. 

4.1.2 Preparação de malha para produção 

O processo de preparação de malha para produção encontra-se esquematizado na Figura 13.  

A comercial faz o pedido de malha ao malheiro (entidade externa) no sistema informático (SI) assim que 

tenha informação da quantidade de malha que vai ser necessária para a produção com base nas 

previsões ou nas encomendas efetivas (1). 

Assim que o departamento comercial tem os dados para confirmar uma ordem de produção faz um 

pedido de pelo menos três testes à tinturaria (entidade externa) (2), e estes têm de ser aprovados pelo 

responsável pelo armazém de malha e/ou pelo cliente (3). Os testes de tinturaria são feitos para garantir 

a uniformidade da cor e que o resultado da mesma corresponde ao que é desejado pelo cliente para o 

produto final.  

Posteriormente, na reunião semanal entre a responsável pelo departamento de produção e os 

responsáveis pelo corte externo, interno e estampados/bordados é realizada a definição de prioridades 

para a semana (4). 

Ao longo da semana, a responsável pelo departamento de produção consulta diariamente os pontos de 

encomenda e pendentes, o mapa semanal de prioridades de malha e o programa de entregas de modo 

a ter sempre um ponto de situação das encomendas (5).  

O responsável pelo armazém de malhas e as comerciais fazem, diariamente, o acompanhamento da 

produção no malheiro de forma a terem controlo sobre os prazos de entrega, e devem fazer referência 

ao malheiro/tinturaria da necessidade de ser feita uma revista da malha e de serem notificados com o 
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resultado dessa revista (6). Depois de ter os resultados dos três testes de tinturaria, a comercial comunica 

ao responsável pelo armazém de malhas para que este emita a requisição dos acabamentos à tinturaria 

com a confirmação das cores e das quantidades (7). O responsável pelo armazém de malhas faz o 

acompanhamento do envio da malha e acessórios para a tinturaria para se assegurar que chegam juntos 

à mesma (8).  

Diariamente, o responsável pelo armazém de malhas acompanha a produção na tinturaria através da 

consulta dos pendentes no SI. Além disso, certifica-se que a malha é tingida ao mesmo tempo que os 

acessórios, que os prazos de entrega acordados são respeitados e assegura que a malha e os acessórios 

saem simultaneamente da tinturaria (9). 

O armazém de malhas, logo que a tinturaria informe de que a malha e os acessórios estão prontos, faz 

o controlo de qualidade da malha à chegada à empresa X (Figura 12) de acordo com os parâmetros 

definidos no Plano de Monitorização e de Medição (PMM). É verificada a largura dos rolos e retirada uma 

amostra de malha para ser validada pela comercial encarregue pela encomenda em causa e para ficar 

anexada ao processo. Se os resultados forem positivos dá entrada no sistema informático da malha 

rececionada (10). Adicionalmente, o colaborador do armazém de malhas deve consultar na lista de 

clientes se é necessário retirar uma amostra de malha para levar à comercial e retira também uma 

amostra para o setor do corte realizar o teste de lavagem de forma a serem avaliados os possíveis 

encolhimentos. De seguida identifica a malha com o número de requisição correspondente (11).  

 

 
Figura 12 - Controlo de qualidade dos rolos de malha à entrada: a) Medição da largura dos rolos b) Corte da amostra de malha c) 

Identificação da amostra de malha 
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No caso de existirem quebras de malha, o responsável pelo armazém de malhas informa a comercial 

das quebras existentes para que esta avalie a necessidade de se fazer uma nova requisição para repor 

a malha em falta (12). 

Assim que a malha se encontre pronta e aprovada, o armazém de malhas dá entrada da malha e/ou 

acessórios no sistema informático (13) e informa de imediato o departamento de produção e a comercial 

(14). Com a malha dentro de portas, o armazém de malhas tem de separar e identificar os rolos de 

malha com a encomenda e o cliente a que se destinam. No sistema informático identifica a prateleira e 

o carrinho em que a malha se encontra (16). Regista-se ainda no SI qualquer problema que a malha 

possa apresentar (15). 

Aquando da saída da malha e/ou acessórios para a produção da encomenda, o armazém de malhas faz 

o registo da saída no sistema informático (17) e o responsável pelo armazém está encarregue de validar 

as faturas no próprio dia que o departamento administrativo e financeiro as entregue (18). Por último, o 

armazém de malhas tem de realizar o registo das sobras de produção no sistema informático com o 

nome do cliente e a prateleira onde estas foram colocadas (19). 
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Figura 13 - Fluxograma - Preparação de malha para produção 

4.1.3 Corte interno 

O processo inerente ao corte interno encontra-se esquematizado na Figura 14.  

Na semana em que chega a malha, o setor do corte, juntamente com o departamento da produção, faz 

o planeamento semanal do corte (1). A secção denominada Corte diz respeito à secção responsável pelo 

corte interno dos colchões de malha e enlotar as peças que serão enviadas para estampar/bordar e para 

a confeção.  
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O setor do corte é responsável por fazer um teste de lavagem à malha de um rolo escolhido 

aleatoriamente da partida e o estendimento do mesmo para verificar a qualidade do tingimento e 

acabamento bem como a qualidade da malha. No caso de resultados negativos, a equipa do setor de 

corte interno procede de acordo com o procedimento controlo do produto não conforme (2). 

Depois de o departamento de produção ter o size-set aprovado e de o armazém de malhas ter informado 

que as malhas/acessórios estão disponíveis, o armazém de malhas prepara a malha para o corte (3). 

Uma vez conhecidos os resultados dos testes de lavagem, o setor de modelação ajusta a tabela de 

medidas (4) e o setor do corte faz o plano de corte (5). O corte deve ser feito tendo em conta os resultados 

das lavagens e as percentagens de corte definidas internamente. 

Durante o estendimento da malha, o corte deve proceder de acordo com o Plano de Monitorização e de 

Medição (PMM). Conforme os resultados decorrentes da inspeção, o setor do corte procede de acordo 

com o Procedimento de Controlo do Produto Não Conforme, caso existam não conformidades e/ou com 

o Procedimento de Qualificação de Fornecedores (6).  

O departamento do corte realiza os cortes de acordo com o Planeamento Semanal e pede à confeção 

para confecionar algumas peças antecipadamente para verificar que as medidas de corte estão corretas 

(7). Depois de efetuado o corte e realizado o respetivo controlo de qualidade, o setor do corte conta os 

componentes e peças cortadas e faz o registo no SI sempre que finaliza um corte (8). 

O departamento da produção, através do Planeamento Semanal da confeção externa, dá informação ao 

setor do corte da necessidade de se cortar colaretes conforme a medida requerida pelo confecionador 

ou separar a malha para a confeção junto aos atados para o corte dos colaretes (9). 

Posteriormente, o corte prepara os componentes que vão para bordar e/ou estampar e dá conhecimento 

aos controladores que a malha está pronta para ser transportada (10). Os controladores são responsáveis 

por controlar a qualidade dos componentes bordados e/ou estampados de acordo com o Plano de 

Monitorização e de Medição. Depois de realizarem o controlo da qualidade procedem de acordo com o 

Procedimento Qualificação de Fornecedores e, caso sejam detetadas não conformidades, agem de 

acordo com o Procedimento Controlo do Produto Não Conforme (11). 

Após a validação da qualidade das peças, o setor do corte forma os atados com todo os componentes 

da peça, colaretes se tiver e os respetivos acessórios de malha. O setor da modelação deve garantir que 

é colocado nos atados um Processo de Produção constituído pelos comentários até ao Size-set, 

especificações das encomendas, listagem de pormenores, tabela de medidas e amostra física por 

confecionador (12). 
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Por fim, se houver necessidade de mais malha do que o previsto para completar a encomenda, o setor 

do corte informa de imediato o armazém de malha (13). 

 
Figura 14 - Fluxograma - Corte interno 

O setor do corte conta com 6 mesas de estendimento e 2 máquinas de corte que se movem 

transversalmente às mesas de estendimento, ao longo das guias. As mesas de estendimento 1, 2 e 3 

alimentam a mesa de corte 1 e as mesas 4 e 5 alimentam a mesa de corte 2, tal como está representado 

no esquema do layout apresentado na Figura 15. O setor responsável pelo corte interno trabalha em 

turnos bidiários de 8 horas cada, com 7 funcionários em cada. 
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Figura 15 - Layout simplificado da secção de corte interno 

No que toca ao processo de efetivamente cortar a malha, este consiste em duas etapas, o estendimento 

e o corte. Quando é planeado o corte de um determinado modelo é feito um pedido ao armazém de 

malhas com a referência da malha necessária. Depois de processar o pedido, um colaborador do 

armazém de malhas deixa os carrinhos da malha pedida na área do corte. Os cortes são realizados de 

acordo com o planeamento semanal de produção (exemplo na Figura 16). No planeamento semanal é 

registado o estado das produções, por exemplo, a quantidade cortada, quantidade que falta cortar, datas 

de finalização previstas. É sempre solicitado que a confeção termine algumas peças à priori para garantir 

que as medidas estão corretas.  

 
Figura 16 - Exemplo de Planeamento Semanal 

O processo de estendimento consiste na formação do colchão correspondente ao número total de folhas 

de malha definido no plano de corte. O colchão é por isso formado através da acumulação de folhas de 

malha, sobrepostas, alinhadas em comprimento e largura. 

O estendimento é feito com uma máquina automática composta por um carro móvel que se desloca ao 

longo das guias da borda da mesa de estendimento e desenrola o rolo de malha. O operador, com 
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recurso a uma vara, garante que a folha de malha é estendida sem vincos ou dobras. A Figura 17 destaca 

elementos deste processo, nomeadamente o colchão, a plataforma móvel, as guias através das quais a 

plataforma se move, entre outros. 

 
Figura 17 - Estendimento de malha 

Durante o estendimento, o operador controla o processo a partir da plataforma móvel e está atento a 

eventuais defeitos que a malha possa apresentar. O carro está equipado com uma lâmina de corte que 

corta a extremidade esquerda da folha alinhada com o fim do colchão. Depois de cortar essa 

extremidade, o carro volta para a extremidade oposta sem estender, e aí inicia o estendimento da folha 

seguinte. Este é um processo com sentido e direção única. O papel furado identificado na Figura 17, é 

utilizado na base dos colchões para facilitar a passagem do colchão da mesa de estendimento para a 

mesa de corte, evitando distorção ou desalinhamento das folhas. As mesas de estendimento e de corte 

estão equipadas com um sistema de ar forçado, o que facilita a estabilização dos colchões, durante o 

estendimento e numa fase seguinte, durante o corte. 

Quando o colchão já se encontra na mesa de corte, este é coberto com um plástico, com o objetivo de 

melhorar a formação de vácuo e a compressão no colchão na mesa. O movimento da lâmina de corte é 

feito com base no plano de corte. O plano de corte consiste no processo de definir um guia para o corte 

dos componentes na malha. O operador alocado a este posto de trabalho seleciona, no computador da 

máquina de corte, o plano correspondente ao modelo que está a produzir, para iniciar a operação de 

corte dos componentes na máquina de corte automática (Figura 18). 
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Figura 18 - Máquina automática de corte 

Depois de realizado o corte e feito o respetivo controlo de qualidade, o operador deve garantir que o 

número de componentes cortados está correto e registar este valor no sistema informático sempre que 

finalizar um corte. As peças cortadas são colocadas em carrinhos (Figura 19) e arrumadas no lugar 

designado até que haja disponibilidade para formar os atados com essas peças. 

 
Figura 19 - Carrinho de malha cortada 

No momento planeado, o setor de enlotar forma os atados com todos os componentes da peça. Os 

componentes são agrupados por parte (costa, manga, frente) tamanho, partida (identifica o colchão), 

rolo e país de destino (Figura 20).  

 
Figura 20 - Atados 
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Cada atado é etiquetado com um cartão que, entre outras informações, identifica a ordem de fabrico 

(OF), tamanho da peça e quantidade do lote (Figura 21). 

Posteriormente, os atados de componentes que têm de ser bordados ou estampados seguem para as 

respetivas entidades. Aqueles que não são estampados ou bordados permanecem em sacos nas 

prateleiras do armazém. Quando o processo de estampagem e ou bordagem está terminado e as peças 

bordadas/estampadas regressam às instalações da empresa X, o setor de enlotar agrupa todos os 

componentes de cada peça, por tamanho, cor e partida. 

 
Figura 21 - Etiqueta de atado 

4.2 Análise crítica e identificação de problemas 

Esta secção apresenta o diagnóstico e identificação de oportunidades de melhoria identificadas na área 

produtiva realizados num workshop. Neste sentido, começou-se por definir os participantes no mesmo: 

líderes e representantes de cada setor. Este workshop foi feito em formato presencial na empresa X e 

envolveu formação em conceitos e ferramentas Kaizen e sessões de brainstorming. Incluiu também uma 

componente de acompanhamento no terreno para se identificarem oportunidades de melhoria através 

da observação direta e explicação dos processos desempenhados e sinalização de desperdícios. O 

workshop seguiu o pensamento do relatório A3, passando pelas seguintes etapas: 

• Definição de âmbito; 

• Definição de objetivos; 

• Descrição de processos; 

• Mapeamento de processos e identificação de oportunidades de melhoria; 

• Desenho de iniciativas a implementar; 

• Estimativa de benefícios; 

• Definição de plano de implementação. 
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Para a semana de workshop definiu-se a agenda presente na Figura 22. 

 
Figura 22 - Agenda workshop 

Durante a primeira sessão do workshop foi feita uma apresentação da metodologia Lean aos 

colaboradores, para haver uma introdução daquela que foi a base das alterações que viriam a ser feitas 

nos seus postos e procedimentos de trabalhos.  

Para além disso, definiu-se o âmbito do projeto, para minimizar desperdícios no workshop, e definiram-

se os seguintes objetivos: 

• Aumento da eficiência do setor do corte; 

• Aumento do nível de serviço da produção de amostras; 

• Implementação de uma cultura de melhoria continua na organização. 

Durante a sessão em que se fez o mapeamento de processos foi realizada a identificação de desperdícios 

em cada fase do processo e um brainstorming com os representantes das várias equipas. 

4.2.1 Corte interno 

Dado ter sido definido nos objetivos do workshop que melhorar a eficiência do corte seria uma prioridade, 

o processo de análise crítica da situação inicial começou com um acompanhamento do processo no 

gemba para identificar desperdícios no mesmo.  

4.2.1.1 Paragens no corte e estendimento 

Identificou-se no imediato que os operadores realizavam pausas consideráveis durante o estendimento 

e, para quantificar estas pausas, colocou-se no computador da plataforma móvel uma aplicação que 

permitia ao operador assinalar sempre que parava e voltava a iniciar a operação, bem como identificar 

a causa da paragem. Com estes dados criou-se uma dashboard no Microsoft Power BI para se ter uma 
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clara visualização dos dados. Após uma discussão com o responsável da mesa definiram-se sete tipos 

de causas de paragens: 

• Troca de colchão; 

• Esclarecimento de dúvidas com/a colegas; 

• Resolução de problemas de malha (malha com defeito ou com larguras erradas); 

• Procura ou espera de malha para estender; 

• Mesa de estendimento cheia; 

• Gerir sobras/restos de malha; 

• Falta de malha estendida (espera de malha estendida para cortar). 

Medidos um total de dez turnos (cinco turnos de cada), para avaliar uma semana inteira de trabalho, 

foram obtidos os resultados da distribuição dos motivos de paragem apresentados no gráfico da Figura 

23. 

 
Figura 23 - Distribuição de tempo das paragens no corte e estendimento 

Com base nos resultados obtidos concluiu-se que os principais motivos de paragem foram: troca de 

colchão, esclarecimento de dúvidas com/a colegas, resolução de problemas com a malha, procura/ 

espera de malha e gestão de sobras/restos. Dado que estes motivos de paragem representavam mais 

de 80% do tempo de paragem do processo de estendimento e corte, estas cinco causas de paragens 

foram as selecionadas para serem aprofundadas, detalhando-se nas secções seguintes os problemas 

identificados. 

No Apêndice III – Report tempos de paragens é exposto o relatório produzido pela dashboard criada. 

Para o cálculo do tempo de turno, ao tempo de paragem foram adicionados os quinze minutos de pausa 

para lanche. O tempo total de turno é calculado multiplicando os minutos de cada operador pelos sete 

operadores. 
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Verificou-se que as paragens feitas durante o processo representavam 38,2% do tempo de turno. 

1268 + 15

7 × 8 × 60
 = 0,382 = 38,2% 

Ou seja, apenas 61,8% do tempo do turno é ocupado em tarefas de valor acrescentado (Figura 24). 

 
Figura 24 - Gráfico Valor Acrescentado – Muda (inicial) 

4.2.1.1.1 Elevado tempo na troca de rolo 

Para identificar e compreender as tarefas envolvidas no processo de troca de rolo foi pedido ao operador 

que fosse explicando a tarefa e a sua justificação ao longo do acompanhamento (shadowing). O processo 

de troca de rolo, desde que um acabava e se iniciava o estendimento do seguinte, ocupava em média, 

4 horas e 15 minutos por turno, o que significa, em média 51 minutos do turno por estendedor (como é 

possível consultar no Apêndice III – Report tempos de paragens) e implicava as tarefas descritas na 

Tabela 3. 

Tabela 3 - Tarefas do processo de troca de rolo 

1 

Registar no cartão que identifica o 

rolo: a partida, a OF e o número de 

folhas do rolo 

 

2 
Desapertar o parafuso da máquina 

que fixa o rolo 
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3 
Arrumar o rolo vazio no carrinho 

localizado na zona de apoio ao corte 

 

4 Ajustar papel furado da base; 

 

5 
Verificar qual o rolo a ir buscar e 

verificar autocolante de identificação; 

 

6 Pegar num rolo; 

7 Retirar fitas que fixam a malha; 
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8 
Colocar o rolo na máquina e ajustar 

o mesmo; 

 

9 Apertar o parafuso fixador; 

10 Deslocar-se para a plataforma móvel; 

11 
Colocar na máquina o número de 

folhas e o comprimento do colchão; 

 

12 Registar no SI o número de folhas e o comprimento do colchão. 

Durante a observação deste processo verificou-se que o espaço se encontrava desarrumado, com carros 

não identificados e a obstruir as passagens, tal como se pode ver um exemplo na Figura 25. 

 
Figura 25 - Carrinho a impedir a passagem 

Com a intenção de se compreender o porquê de a troca de rolo ser tão demorada, começou por se filmar 

o processo de troca de rolo sem interferir. Com base no vídeo recolhido foram listadas e cronometradas 
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todas as tarefas realizadas desde a paragem de estendimento de um rolo até ao recomeço do projeto, e 

foram obtidos os seguintes registos (Tabela 4). 

Tabela 4 - Cronometragem das tarefas de troca de rolo no estendimento 

Tarefas Duração 

Desapertar parafuso para ajustar sítio do rolo 00:11 

Pousar vara de estendimento 00:24 

Guardar rolo vazio 01:04 

Arrumar carro desarrumado 00:22 

Pegar rolo 00:38 

Tirar fitas cola 00:12 

Por rolo na máquina e ajustar 00:10 

Apertar parafuso 00:05 

Deslocação para a máquina 00:18 

Por na máquina o número de folhas e o comprimento do colchão 00:32 

Por no ICF o número de folhas e o comprimento do colchão 01:00 

Confirmar rolo com o pedido 00:16 

Pegar na vara de estendimento 00:21 

Acabar de pôr dados no ICF 00:16 

Programar máquina 00:21 

 06:10 

 
A azul identificam-se as tarefas onde existe oportunidade de diminuição do tempo de execução. 

A deslocação do operador para ir pousar e voltar a recolher a vara de estendimento ocupava o total de 

45 segundos visto que só existia um cesto para arrumar as varas, identificado a amarelo na Figura 26.  
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Figura 26 - Esquema da zona de apoio ao corte interno (representação do cesto de arrumação de varas) 

O estendedor alocado à mesa de estendimento 5 tinha de percorrer aproximadamente 72 metros em 

cada troca de rolo para pousar e pegar na vara de estendimento. Na Figura 27 apresenta-se um diagrama 

de spaghetti que representa as deslocações que cada estendedor fazia para pousar e pegar na vara de 

estendimento durante o processo de troca de rolo. 

 
Figura 27 - Diagrama de spaghetti para pousar e pegar na vara de estendimento durante o processo de troca de rolo 

4.2.1.1.2 Espera/procura de malha para estendimento 

Um estendedor passava, em média, 239 minutos por turno à espera de malha vinda do armazém de 

malhas ou à procura dos rolos quando a malha já era dada como entregue. Esta espera correspondia a 

um desperdício de 18,8% do tempo de paragem, em média 48 minutos por estendedor (Apêndice III – 

Report tempos de paragens). 

Após uma observação da comunicação entre o responsável do corte, encarregue dos pedidos de malha, 

e o responsável do armazém de malhas, responsável por garantir a entrega dos rolos pedidos, verificou-

se que não existia um alinhamento de prioridades entre o corte e o armazém de malhas no pedido da 

malha ao armazém. A mudança de prioridades e o horário em que o responsável pelo corte fazia os 

pedidos implicava um retrabalho dos operadores do armazém de malhas. Quando o responsável pelo 

corte fazia os pedidos de malha ao armazém, os operadores do armazém retiravam os carrinhos com a 

malha pedida das prateleiras (Figura 28) e colocavam-nos na zona de apoio ao corte. 
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Figura 28 - Prateleiras do armazém de malha 

Em circunstâncias em que o responsável pelo corte fazia alterações nos planeamentos, e 

consequentemente, na malha pedida, os operadores do armazém tinham de voltar a pegar nos carrinhos 

da malha pedida inicialmente, arrumá-los numa prateleira livre, alterar no SI a localização da malha, 

remover da prateleira o carrinho com a última malha pedida e colocar na zona do apoio ao corte. Como 

a arrumação dos carrinhos de malha nas prateleiras implicava o uso de empilhadores, apenas dois 

funcionários do armazém podiam realizar essa tarefa, o que resultava em interrupções de tarefas e 

esperas.  

Para além da espera de malha, os estendedores também tinham dificuldades em encontrar os rolos da 

malha pedida e tinham de verificar individualmente cada carrinho colocado na zona de apoio ao corte. 

O que resultava em deslocações desnecessárias que podiam chegar aos 36 metros por troca de rolo. No 

diagrama de spaghetti abaixo (Figura 29) pode ver-se a deslocação que o estendedor 1 tinha de fazer 

quando o carrinho dos rolos que este necessitava se encontrava na zona de apoio ao corte oposta à sua 

mesa e este precisava de verificar as etiquetas de um rolo de cada carrinho até encontrar a que 

procurava. 

 
Figura 29 - Diagrama de spaghetti da procura de um rolo para estendimento 
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4.2.1.1.3 Necessidade de esclarecimento de dúvidas 

Como se verifica no report apresentado no Apêndice III – Report tempos de paragens, o esclarecimento 

de dúvidas com/a colegas era responsável por interromper o processo de estendimento e corte durante 

3 horas e 18 minutos (198 minutos). Este valor elevado leva a concluir que não era dada formação 

suficiente aos colaboradores e que não existiam normas de como realizar os vários processos. Em 

discussão com a equipa do setor do corte concluiu-se que a maior parte das dúvidas consistiam em não 

saber como gerir os vários defeitos que podem surgir na malha durante o estendimento desta. 

4.2.1.1.4 Defeitos de malha 

Existem dois tipos de problemas na malha que podiam ser detetados durante o estendimento e aos quais 

os operadores afetos a este processo deviam estar atentos. Estes encontram-se exemplificados na Figura 

30 e descrevem-se por: folhas estreitas devido a resina ou picotado (1); malha manchada, tonalidades 

diferentes na malha, manchas escuras ou de óleo e contaminada (2); riscas ou vincos no centro da 

malha (3); larguras irregulares (4); buracos (5); e barrados (6). 

 
Figura 30 - Defeitos da malha 
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Quando estes defeitos surgiam, os colaboradores não sabiam como lidar com a situação e necessitavam 

que o responsável pela qualidade do corte se dirigisse ao local e avaliasse o defeito. Em média eram 

passadas três horas e nove minutos (Apêndice III – Report tempos de paragens) a tentar resolver a 

situação, o que levava a um desperdício deste tempo em esperas. 

4.2.1.1.5 Inventários e deslocações na gestão de restos e sobras 

Para um melhor entendimento, são consideradas sobras quando, após o corte, sobram mais de três 

rolos e são considerados restos quando sobram menos de rolos de malha. A gestão de restos e de sobras 

tinha dois desperdícios associados: inventário e deslocações/movimentações.  

Verificou-se que não existia nenhuma regra quanto à colocação dos rolos excedentes no espaço de 

armazenamento uma vez que eram armazenados aleatoriamente, isto é, se um colaborador da empresa 

necessitasse de uma referência de rolo em concreto, não existia nenhuma identificação do local onde 

esta estaria. Esta desorganização refletia-se num desperdício flagrante de inventário. Este motivo de 

paragem representava 12,6% do tempo de paragem. 

4.2.1.2 Falta de procedimento normalizado na tarefa de enlotar 

Durante a visita ao pavilhão A, acompanhou-se também o processo de enlotar os componentes. Ao 

realizar shadowing a três colaboradoras diferentes reparou-se que as três realizavam a mesma tarefa 

através de procedimentos distintos. Uma vez que existia um registo do número de peças enlotadas por 

cada colaboradora, foi feito um tratamento dos dados (Apêndice IV – Peças enlotadas por colaboradora) 

que permitisse identificar o número de peças enlotadas por colaboradora. Esta análise revelou que uma 

das colaboradoras enlotava mais, aproximadamente, 40% das peças que média enlotada pelas colegas 

a realizar a mesma tarefa.  

A falta de uma norma para o processo de enlotar e inexistência de formação às colaboradoras resultava 

numa variação do tempo de processo de cada uma para a realização da mesma tarefa. Para além disso, 

verificou-se que não havia identificação dos carrinhos em que se encontravam os sacos com os atados 

o que resultava em desperdício de tempo na procura por determinada obra. 

4.2.2 Desorganização e falta de identificação na produção de amostras 

Melhorar o nível de serviço da produção de amostras foi definido como um dos objetivos do projeto de 

análise e implementação e, por essa razão, o processo de análise crítica contou com uma visita ao 

gemba com a intenção de identificar oportunidades de melhoria. 
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Durante a visita ao setor de produção de amostras verificou-se que existem dificuldades quanto à 

organização provocadas pela falta de espaço próprio para os artigos e ferramentas, falta de limpeza e 

falta de práticas de organização. Para identificar todas as oportunidades de melhoria foi acompanhado 

todo o fluxo da malha e de informação. 

Começando pela zona do armazém de malhas, os carrinhos não tinham qualquer identificação e os rolos 

de malha eram armazenados sem ser feito um registo de onde se encontravam (Figura 31). Esta 

desorganização provocava uma demora no processo de entrega de malha à mesa de corte visto ser 

moroso não só encontrar um rolo específico como retirá-lo do carrinho caso este se encontrasse na base. 

 
Figura 31 - Armazém de malha para produção de amostras 

O colaborador do armazém de malha para amostras colocava os rolos pedidos todos no mesmo carrinho 

(Figura 32), e quando este se encontrava cheio, os rolos começavam a ser acumulados numa prateleira 

por baixo da mesa de corte.  

Uma vez que o armazém de malha para amostras recebia o pedido de entrega de malha assim que a 

ficha de amostra era criada, acontecia serem retirados rolos das prateleiras do armazém sem que as 

peças em causa tivessem os planos de corte prontos. Consequentemente, os rolos para amostras que 

já tinham planos de corte feitos, ficavam misturados com rolos que ainda não tinham previsão de quando 

podiam ser utilizados.  

Durante a entrega de malha à mesa de corte de amostras os rolos pedidos e os rolos devolvidos (já 

utilizados pelo corte) eram acumulados no mesmo carrinho, o que provocava uma má gestão visual, 

uma vez que dificultava encontrar o rolo a cortar e quais os rolos prontos a voltarem a ser arrumados.  
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Figura 32 - Carrinho com rolos para entrega ao corte e rolos para devolução ao armazém 

Assim que os componentes já se encontravam cortados eram colocados em sacos transparentes em 

conjunto com a ficha da amostra. Os componentes que eram enviados para serem 

estampados/bordados eram colocados em cima de uma mesa à espera que os controladores viessem 

recolher, sem haver qualquer registo ou comunicação de que as peças estavam cortadas. Na dita 

prateleira encontravam-se sacos de peças prontas, peças por estampar/bordar e peças por confecionar 

(Figura 33), o que dificultava o processo de encontrar uma obra específica e resultava em atrasos e 

demoras desnecessárias.  

 
Figura 33 - Estante desorganizada 

Os componentes que não eram estampados/bordados ficavam dentro de um saco transparente dentro 

de carrinhos não identificados (Figura 34) até o componente em falta regressar à empresa X e o conjunto 

estar completo e seguir para confeção.  
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Figura 34 - Carrinhos sem identificação 

Também se verificou que a forma de armazenamento dos cones de linhas para a confeção (Figura 35) 

provocavam desperdício de tempo na procura de uma linha específica vista que estas não estavam 

identificadas nem organizadas. 

 
Figura 35 - Armazenamento de cones de linha 

Outra oportunidade de melhoria identificada diz respeito ao facto de não existir qualquer visibilidade do 

estado de cada amostra por parte das modelistas ou das comercias. Estas, para conseguirem saber em 

que fase se encontrava a amostra de determinado modelo, necessitavam de ligar para a responsável 

pelas amostras ou deslocar-se até à mesma. Esta falta de visibilidade era consequência de os registos 

dos estados das amostras estarem apenas feito num papel (Figura 36) e justificava alguns atrasos nas 

entregas de amostras ao cliente, dado que as comerciais não conseguiam fazer um planeamento correto 

para sugerir datas de entrega aos clientes. 
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Figura 36 - Folha de registo de estado de amostras 

4.2.3 Síntese dos problemas identificados 

Concluída a fase de caracterização e diagnóstico da situação inicial do sistema em estudo, construiu-se 

a Tabela 5 de forma a sintetizar os problemas encontrados e as respetivas causas, consequências e 

desperdícios inerentes. 

Tabela 5 - Síntese de problemas identificados, causas, consequências e principais desperdícios 

 Problema Causa Consequência Desperdício 

C
o

rt
e 

Espera/ procura 
de malha para 
estendimento 

Desorganização do espaço de 
apoio ao corte; 
Falta de antecedência no pedido 
de malha ao armazém. 

Paragens no processo 
de estendimento de 
malha para produção. 

Esperas; 
Movimentações. 

Necessidade de 
esclarecimento 

de dúvidas 

Falta de formação; 
Falta de normas de processos. 

Pausa no processo de 
estendimento e corte de 
malha para produção. 

Esperas; 
Movimentações; 
Defeitos. 

Defeitos de 
malha 

Falta de formação; 
Utilização de larguras teóricas e 
não larguras reais no desenho dos 
planos de corte. 

Pausa no processo de 
estendimento; 
Corte errado de malha; 
Corte de malha com 
defeitos. 

Esperas; 
Movimentações; 
Defeitos. 

Demasiado 
tempo na troca 

de colchão 

Desorganização do espaço de 
apoio ao corte; 
Materiais dispersos e longe do 
Posto de trabalho de cada 
estendedor. 

Demora na troca de rolo 
e ou modelo; 
Atrasos no corte. 

Movimentações. 

Inventários e 
deslocações na 
gestão de restos 

e sobras 

Falta de localização própria para 
estas matérias; 
Falta de normalização na 
arrumação e registo de malha e 
quantidades. 

Desarrumação no 
espaço de armazém; 
Falta de visibilidade 
sobre o stock existente; 
Longas pausas no corte. 

Movimentações; 
Inventário; 
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Falta de 
procedimento 

normalizado na 
tarefa de enlotar. 

Não existir norma do processo; 
Falta de formação. 

Baixa produtividade de 
parte das 
colaboradoras; 
Atrasos nas entregas. 

Mau 
aproveitamento 
do potencial 
humano 

P
ro

d
u

çã
o

 d
e 

a
m

o
st

ra
s 

Desorganização e 
falta de 

identificação na 
produção de 

amostras 

Ausência de normas visuais. 

Menor produtividade; 
Dificuldades no 
planeamento; 
Excesso de stock. 

Inventário; 
Movimentações. 

Falta de 
visibilidade do 

estado das 
amostras. 

Registos em apenas um papel do 
estado de cada amostra. 

Mau planeamento; 
Atrasos na entrega ao 
cliente; 
Deslocações. 

Movimentações. 
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5. APRESENTAÇÃO E IMPLEMENTAÇÃO DE PROPOSTAS DE MELHORIA  

Neste capítulo são apresentadas as propostas de melhoria apresentadas para resolver os problemas que 

foram identificados e descritos ao longo do capítulo anterior. Cada uma das propostas é desenhada para 

um contexto específico. As propostas desenhadas foram sintetizadas no plano de ações presente na 

Tabela 6 através da ferramenta What, Why, Who, Where, When, How, How Much (5W2H). De salientar 

que não está incluída na tabela o campo How Much dado que nenhuma melhoria implicava um custo 

financeiro direto. 

Tabela 6 - Plano de ações 5W2H com as propostas apresentadas 

 What Why Who Where When How 

D
e

fi
n

iç
ã

o
 d

e
 p

ro
ce

d
im

e
n

to
s 

d
e

 t
ra

b
a

lh
o

 e
 n

o
rm

a
s 

Definir 
procedimento 

normalizado para 
a gestão de 

defeitos 

Provoca paragens no 
estendimento e 

consequentemente esperas 
no corte 

Daniela, 
responsável corte 

Mesas de 
estendimento 

(corte) 

Março 
2022 

Analisar os defeitos 
possíveis 

Criar Standard 

Definir norma 
para a receção de 

malha 

Larguras reais diferentes das 
larguras teóricas provoca 

erros no corte 
Demoras no estendimento 
que provocam esperas no 

corte 
Rolos mal identificados que 
levam a erros no inventário 

Daniela, 
departamento do 

corte 

Mesas de 
estendimento, 

setor corte 
(desenhos de 

planos) 

Abril 2022 

Corrigir erros na 
utilização de 

larguras reais em 
vez de larguras 

teóricas 
Criar Standard de 

medição 

Estabelecer 
horários para 

pedidos de malha 
ao armazém 

Desorganização dos pedidos 
de malha ao armazém e falta 

de antecedência provoca 
esperas no estendimento e 
consequentemente no corte 

Daniela, 
responsável 
armazém de 

malhas, 
responsável corte 

Armazém de 
malhas, setor 

corte 

Março 
2022 

Criar Standard de 
horários para 

pedidos de malha 

Padronizar gestão 
dos restos e 

sobras de malha 

Desorganização provoca 
stock desnecessário 

Desperdício de material 
Demoras na transição entre 

modelos 

Daniela, 
responsável 
armazém de 

malhas, 
responsável corte 

Armazém de 
malhas, setor 

corte 
Abril 2022 

Definir local próprio 
para carros de 

restos de malha 
Identificar os carros 
Registar na folha de 
registo (atá se criar 
campo no SI) do 
carro em que se 

colocou determinado 
resto 

Simplificar 
processo de 

transição entre 
modelos 

Desperdício de tempo em 
tarefas desnecessárias no 

momento 

Daniela, 
estendedores 

Mesas de 
estendimento 

Março 
2022 

Analisar processo de 
transição entre 

modelos 
Redefinir processo 

Normalizar 
processo de 

enlotar 

Colaboradores não seguem 
as mesmas regras nem o 
mesmo processo o que 

Daniela, Setor 
enlotar 

Mesas de 
enlotar 

Maio 
2022 

Observar processo 
Simplificar processo 

Criar Standard 
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provoca desperdício de 
tempo 

Normalizar 
processo de 

entrega e 
devolução de 

malha de 
amostras 

Desorganização no armazém 
provoca desperdícios de 

malha e de tempo na 
entrega da malha 

Falta de visibilidade e 
controlo sobre quantidades 
disponíveis provoca excesso 

de stock 

Daniela, setor 
produção de 

amostras 

Armazém de 
malhas de 
amostras 

Abril 2022 

Organizar armazém 
de malhas 

Identificar das 
malhas e das 

respetivas 
quantidades em 

sistema 
Criar Standard de 
entrega de malha 

G
e

st
ã

o
 V

is
u

a
l 

Implementar 
normas de gestão 
visual no setor de 

enlotar 

Dificuldade em localizar 
materiais e sacos de obra 

Daniela, setor de 
enlotar 

Setor de enlotar Abril 2022 

Identificar locais de 
arrumação de 

material 
Identificar 

localização de obras 

Implementar 
normas de gestão 
visual no setor de 

produção de 
amostras 

Desorganização do espaço 
de trabalho 

Dificuldade em localizar 
peças 

Daniela. setor de 
produção de 

amostras 

Setor produção 
de amostras 

Março 
2022 

Identificar locais de 
arrumação de 

material 
Identificar 

localização de peças 

Visibilidade em 
tempo real do 

estado das 
amostras 

Dificuldade em saber o 
estado de cada amostra 

dificulta e promove erros no 
planeamento das amostras 

Daniela, setor de 
produção de 

amostras 

Setor produção 
de amostras 

Abril 2022 

Criar em SI janela 
com informação 
sobre estado das 

amostras 

K
ai

ze
n 

D
iá

ri
o

 

Kaizen Diário nas 
Equipas 

• Desalinhamento nas equipas 

Daniela, setor 
corte, setor 

enlotar, setor 
armazém de 
malhas, setor 
produção de 

amostras 

Setor corte, 
setor enlotar, 

setor armazém 
de malhas, 

setor produção 
de amostras 

Março – 
julho 
2022 

Reunião 
normalizada, com 

enfase em: 
Pessoas 

Performance 
Melhoria contínua 

5.1 Definição de procedimentos de trabalho e normas 

Nesta secção são descritas as iniciativas cujos princípios de solução são a redefinição de processos dos 

vários setores para a redução de desperdícios dos diversos tipos. 

5.1.1 Simplificação do processo de transição entre rolos 

Como se referiu na secção 4.2.1.1.1, a troca de rolos durante o estendimento era responsável por 

interromper o processo durante 255 minutos do turno, uma média de 51 minutos por estendedor. 

Definiu-se por isso que no final das duas estantes centrais do armazém de malhas para produção 

passaria a existir um cesto para colocar as varas (representação na Figura 37), para assim se diminuir 

para, pelo menos, metade o tempo despendido a pousar e voltar a pegar nas varas. 
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Figura 37 - Esquema da zona de apoio ao corte interno (representação da proposta de localização para os cestos de arrumação de varas) 

Na Figura 38 apresenta-se um diagrama de spaghetti que representa as deslocações de cada estendedor 

depois de se adicionar um cesto de varas e de se alterar a localização do original. Como se pode observar 

pela representação abaixo, as deslocações diminuíram significativamente. 

 
Figura 38 - Diagrama de spaghetti para pousar e pegar na vara de estendimento durante o processo de troca de rolo após as alterações 

5.1.2 Definição de horários para pedidos de malha ao armazém de malhas e locais para entrega de 

malha ao corte 

A espera e a procura de malha para estendimento vinda do armazém de malhas representa 18,8% do 

tempo de paragem e, durante o processo de diagnóstico, verificou-se que esta pausa se devia a dois 

motivos: dessincronização entre o armazém de malhas e o responsável do corte interno e falta de locais 

definidos para os carrinhos de malha entregues ao corte. Desta forma, o princípio de solução para o 

tempo despendido na espera e procura de malha divide-se nas seguintes duas iniciativas. 

5.1.2.1 Horário para pedidos de malha 

Como o setor do corte trabalha em turnos bidiários (das seis da manhã às catorze e das catorze às vinte 

e duas horas) e o armazém de malhas em apenas um turno (das oito horas até às dezassete), é 

necessário que seja preparada previamente malha suficiente para o melhor funcionamento dos dois 

turnos.  

O responsável pelo corte decide, com base nas prioridades que lhe são apresentadas, no registo de 

malha que já se encontra dentro de portas e na lista de modelos cujos planos de corte já estão prontos, 
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quais os modelos que se vão cortar no próprio dia e no seguinte para pedir a respetiva malha ao armazém 

de malhas. 

Definiu-se que o responsável de corte faz, durante as primeiras horas da manhã, o pedido da malha que 

vai necessitar para cortar durante a tarde. Assim, até o turno da tarde começar, o armazém consegue 

colocar a malha pedida à disposição. Durante as primeiras horas da tarde, o responsável do corte tem 

de requisitar a malha que necessita de ter disponível para cortar na manhã do dia seguinte. Na Figura 

39 apresenta-se um excerto da norma construída para o fluxo da manhã entre o armazém de malhas e 

o setor do corte. A norma completa encontra-se no Apêndice V – Procedimentos de trabalho e normas 

(Figura 70). 

 
Figura 39 - Excerto da norma do fluxo de manhã entre o armazém de malhas e o setor do corte 

5.1.2.2 Localizações carrinhos entregues ao corte 

Com o objetivo de diminuir o tempo passado pelos estendedores à procura do carrinho com a malha 

que necessitam, definiram-se locais específicos na zona de apoio ao corte para os colaboradores do 

armazém colocarem os carrinhos de malha pedidos. Foram feitos desenhos no chão para garantir que 

os carrinhos de malha ficam no local correto (Figura 40). 
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Figura 40 - Locais para carrinhos entregues ao corte 

Para além disso, definiu-se que o responsável do corte passa a estar encarregue de, ao fazer o 

planeamento dos cortes, definir em que mesa de estendimento se iria cortar cada modelo e, ao fazer o 

pedido de malha ao armazém, regista no pedido o local em que é esperado que o carrinho de malha 

seja colocado. Deste modo, evitam-se as deslocações dos estendedores ao carrinho mais longe da sua 

mesa e o tempo despendido à procura da malha que necessitam. Na Figura 41 é apresentado um 

esquema da localização dos carrinhos. 

 
Figura 41 – Esquema da localização dos carrinhos de malha para corte 

Com a nova localização e identificação de locais para os carrinhos, diminuiu-se significativamente as 

deslocações e o tempo de procura por parte dos estendedores. Na Figura 42 apresenta-se um diagrama 

de spaghetti das deslocações dos estendedores a ir pegar em rolos dos carrinhos entregues pelo corte. 
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Figura 42 - Diagrama de spaghetti de deslocações dos estendedores para pegar em rolos após a implementação das localizações dos 

carrinhos entregues pelo armazém 

Com a implementação das iniciativas explicadas nas secções 5.1.1, 5.1.2.1 e 5.1.2.2 foi possível 

diminuir o tempo despendido em paragens a trocar rolos e procurar/esperar por malha em 33% e 65%, 

respetivamente. No Apêndice III – Report tempos de paragens (Figura 67) é apresentado um report da 

dashboard que monitoriza as paragens no processo de estendimento e corte- em junho, 

aproximadamente dois meses de implementação. 

5.1.3 Definição de procedimento normalizado para gestão de defeitos 

A falta de informação estruturada e de um procedimento sobre como lidar com o aparecimento de 

defeitos na malha explica, em média, 189 minutos de paragens por turno (três horas e nove minutos). 

Por este motivo criou-se uma norma para a gestão de defeitos na malha. 

Começou por se listar todos os defeitos possíveis (Figura 30) e, depois de se reunir com o responsável 

pela qualidade, definiram-se boas práticas no estendimento: 

• Medir a largura da primeira folha; 

• Avaliar a malha da terceira folha, dando uma volta à mesa de estendimento e procurando vincos, 

manchas, larguras irregulares, etc. 

Definiu-se que seria necessário chamar o responsável pela qualidade no caso de o defeito ser: 

• Folhas estreitas devido a resina, ou picotado nas extremidades;  

• Malha manchada, tonalidades na malha, manchas escuras ou de óleo, contaminados; 

• Riscos ou vincos no centro da malha; 

• Larguras irregulares. 

No caso de surgirem buracos na malha ou barrados, decidiu-se que a norma seria retirar essa parte da 

malha e fazer emendas. 
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Para além disso, estabeleceu-se que, no caso de os defeitos surgirem em todo o rolo, o procedimento 

seria colocar o rolo de parte, avançar com outro e deixar a nota para o responsável de qualidade averiguar 

a situação. Adicionalmente, nos modelos orgânicos, no caso de malha contaminada apenas se marca 

os grandes defeitos. 

Por último, na necessidade de se mudar o rolo para avaliar a tonalidade definiu-se que no caso de existir 

pouca diferença na tonalidade (por exemplo, na cor cinza mescla) o procedimento é fazer uma emenda 

e no caso de haver uma diferença substancial de tonalidade retirar o rolo para sobras. 

O standard construído é apresentado no Apêndice V – Procedimentos de trabalho e normas (Figura 71 

e Figura 72) e a implementação deste em conjunto com o uso correto das medidas reais da malha 

refletiram-se numa diminuição do tempo de paragem justificado pela gestão de defeitos em 

aproximadamente 41% (Apêndice III – Report tempos de paragens - Figura 67). 

5.1.4 Definição de norma para a receção de malha 

Com o objetivo de evitar o uso de larguras teóricas no plano de corte sem validar as larguras reais para 

diminuir o tempo de estendimento despendido a corrigir planos de corte devido a larguras erradas e o 

número de cortes errados, criou-se um standard para a medição de larguras (Apêndice V – 

Procedimentos de trabalho e normas - Figura 73 e Figura 74): 

1. Rececionar rolos de malha e colocar nos carrinhos; 

2. Imprimir etiquetas de identificação e colar nos rolos; 

3. Contar os rolos (quando nº de rolos não coincide, pesar os rolos para ver se malha está 

distribuída pelos vários rolos); 

4. Verificar se se trata de malha principal ou de acessório; 

5. Retirar 1 rolo, colocar em cima da mesa e retirar atilhos; 

6. Nos rolos de: 

a. Malha Principal: 

i. Se for P0 ou P1 cortar: 1 quadrado para exemplo; 2 metros de malha para 

testar; 1 quadrado para confirmar gramagem em laboratório; e 1 metro para 

entregar à comercial responsável pelo modelo 

ii. Se for P2 ou mais, cortar: 1 quadrado para exemplo; 2 metros de malha para 

testar; e um quadrado para confirmar gramagem em laboratório. Para além 

disso, comparar tonalidade com a partida P1, na receção da malha; 

b. Acessórios: 
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i. Se for P0 ou P1, cortar: 1,5 metros de malha para testar; e 1 quadrado para 

entregar à comercial responsável pelo modelo; 

ii. Se for P2 ou mais, cortar: 1,5 metros de malha para testar; 

7. Analisar a presença de defeitos nos vários cortes etiquetar os vários pedaços de malha; 

8. Fazer a medição da largura da malha com a fita métrica e colocar medição nas etiquetas e no 

SI. 

O plano de corte deve ser feito utilizando a medida inserida no SI durante a receção da malha. 

5.1.5 Padronização para a gestão de restos e sobras de malha 

Como foi referido na secção 4.2.1.1.5, a gestão de restos e sobras ocupa em média 2 horas e 40 minutos 

por turno. Com o objetivo de padronizar a gestão de restos e sobras durante o estendimento, criou-se 

um standard para esta tarefa e deu-se formação aos estendedores sobre o mesmo.  

Dado que a gestão de restos é diferente da gestão de sobras, separam-se as abordagens de cada tipo e 

assim como as tarefas a realizar pelos colaboradores do corte das tarefas atribuídas aos colaboradores 

do armazém. No Apêndice V – Procedimentos de trabalho e normas (Figura 75) é apresentado o standard 

de gestão de restos e sobras de malha. A implementação deste standard e a formação dada aos 

colaboradores resultou numa diminuição do tempo de paragem causado pela gestão de restos e sobras 

de malha em 40% (Apêndice III – Report tempos de paragens- Figura 67). 

5.1.6 Padronização do processo de enlotar 

Na fase de diagnóstico observou-se que não existia uma padronização no processo de enlotar peças 

vindas do corte e verificou-se que existia uma elevada discrepância entre o número de peças enlotadas 

por colaboradoras. Com o objetivo de reduzir a ineficiência do setor, decidiu-se criar um standard para 

o processo de enlotar. 

Começou por se filmar a operadora que realizava o processo com menos erros e em menos tempo e 

cronometrou-se o tempo que esta demorava a fazer cada tarefa e registar a ordem pela qual as fazia. 

Obtiveram-se os resultados apresentados na Figura 43. 
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Figura 43 - Registo de tempos do processo de enlotar peças vindas do corte 

Feito este estudo, e em conversa com a responsável pelo setor de enlotar, foi construído um standard 

para este processo. Definiu-se que o primeiro passo seria imprimir as etiquetas a colar nos cartões, colá-

las e ordenar os cartões antes de pegar nas peças. De seguida pegar no lote e colocá-lo em leque para 

facilitar a análise da cor e verificar se todas as peças do lote se encontram com a mesma tonalidade 

para evitar que peças com defeito prossigam no processo e existam quebras mais tarde. Caso exista 

algum defeito em alguma peça seria necessário garantir uma revista aos lotes de todos os rolos e 

colchões.  

Para verificar se as peças se encontravam todas com as mesmas medidas e descartar encolhimentos 

definiu-se que a quarta etapa do processo é sacudir uma altura e comparar com o molde em papel. No 

caso de a encomenda ter vários destinos, fazem-se os cálculos para averiguar quantas peças estão 

destinadas a cada país.  

Definiu-se que o método de separação rolo a rolo era mais eficiente se quando os modelos tiverem um 

ou dois desenhos se enlotar o conjunto de todas as partes e se quando os modelos tiverem mais de dois 

desenhos se enlotar por componentes. Por último, separam-se os cartões por cima de cada lote e 

colocam-se os fios nos cartões, ata-se o lote e arruma-se no carrinho. É definido que se deve colocar no 

saco cada atado assim que se coloca a fita com o cartão. O standard criado é apresentado no Apêndice 

V – Procedimentos de trabalho e normas (Figura 76 e Figura 77). 

Este Standard foi implementado durante o mês de maio e, comparando o número de peças enlotadas 

no mês de abril (Apêndice IV – Peças enlotadas por colaboradora - Figura 68) com o número de peças 
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enlotadas no mês de junho (Apêndice IV – Peças enlotadas por colaboradora - Figura 69), verifica-se que 

esta iniciativa resultou num aumento de 25,8% do número de peças enlotadas num mês. 

5.1.7 Normalização do processo de entrega e devolução de malha na produção de amostras 

Para eliminar a dessincronização mencionada na secção 4.2.2 entre o armazém de malha para 

produção, as comerciais e a responsável pelo corte de amostras, verificou-se a necessidade de se 

normalizar o processo de entrega e devolução na malha durante a produção de amostras. 

Com a intenção de se evitar a acumulação de rolos no carrinho de apoio ao corte (como se pode ver na 

Figura 32, secção 4.2.2 ), definiu-se que a ficha de amostra só seria entregue ao responsável por entregar 

malha à mesa de corte de amostras quando o modelo estiver pronto. Deste modo, o operador alocado 

ao armazém de malha para amostra separa o rolo requisitado enquanto o plano de corte é preparado. 

O Standard criado para o processo de entrega e devolução de malha na produção de amostras é 

apresentado no Apêndice V – Procedimentos de trabalho e normas.  

5.2 Implementação de gestão visual e 5S 

No que diz respeito a práticas de organização, estas necessitavam essencialmente de ser incutidas aos 

colaboradores do setores de enlotar e de produção de amostras, uma vez que é nestes setores que se 

verifica uma maior falta de organização. Foi necessária a criação de práticas de organização e 

normalização de procedimentos de identificação de prateleiras e espaços adequados para armazenar 

um determinado artigo. 

5.2.1 Normas de gestão visual e 5S no setor de enlotar 

Durante a fase de diagnóstico verificou-se que havia falta de identificação dos carrinhos em que se 

encontrava cada saco de obra. Para colmatar este problema implementou-se o uso de etiquetas nos 

carrinhos para facilitar o processo de procura de cada OF. A Figura 44 apresenta um exemplo da 

identificação dos carrinhos implementada. 
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Figura 44 - Exemplo de identificação de carrinhos com obra enlotada 

5.2.2 Normas de gestão visual e 5S no setor de produção de amostras 

Tal como foi referido na secção 4.2.2, o setor de produção de amostras não se regia por qualquer tipo 

de regras de organização, o que levava a desperdícios de tempo e inventário. Por este motivo aplicou-se 

a ferramenta dos 5S no armazém de malhas para produção de amostras e na área de corte e confeção 

de amostras. 

No armazém de malha para produção de amostras começou-se por identificar fisicamente as várias 

zonas da estante de rolos, identificando-se a prateleira e a coluna em que se encontra cada rolo e estes 

foram agrupados por cliente. Para além disso, iniciou-se a utilização de canudos largos de cartão para 

colocar os rolos de malha com o objetivo de tornar mais fácil removê-los dos carros e prateleiras sem ter 

de se retirar individualmente todos os rolos que estão por cima. Na Figura 45 é apresentado um exemplo 

das estantes depois de organizadas e identificadas. Na fotografia apresentada ainda só se encontram 

em utilização os canudos na prateleira de cima visto que ainda não tinha sido rececionada toda a 

encomenda de canudos. 

 
Figura 45 - Organização e identificação de carrinhos no armazém de malha para amostras 

Em adição, para facilitar a localização dos rolos e o inventário, adicionou-se uma coluna no SI para se 

registar a localização e quantidade de cada malha de forma que, em caso de necessidade, qualquer 
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colaborador consiga encontrar o que deseja sem ser necessário a presença ou o contacto com o 

responsável pelo armazém de malhas para amostra (Figura 46). 

 
Figura 46  - Registo SI de inventário de rolos para amostras 

No que toca à desarrumação da mesa de apoio ao corte de amostras, identificaram-se os locais onde 

colocar cada rolo (Figura 47), separando-se os rolos respetivos a modelos que já têm os planos de corte 

feitos, daqueles que ainda não estão prontos para o corte, e definiu-se que deixam de ser colocados 

todos no mesmo carrinho em que são colocados os rolos devolvidos ao armazém de malhas. 

 
Figura 47 - Identificação rolos entregues para corte de amostras 

Foi também feita uma triagem dos materiais e matérias arrumadas, organização, limpeza e normalização 

do processo de arrumação na estante onde se colocam os sacos de obra cortada que está em espera 

para ser entregue para estampar/bordar. Na Figura 48 é apresentada uma comparação entre o antes e 

o depois da implementação da ferramenta 5S.  
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Figura 48 - Estante de espera para obra cortada 

No caso dos modelos que possuem componentes que necessitam de ser bordados/estampados, os 

componentes que não o são permanecem em carrinhos na secção da produção de amostras enquanto 

os restantes são bordados/estampados. Para diminuir o tempo despendido à procura de modelos 

específicos, identificaram-se todos os carros e organizaram-se os sacos nos carrinhos por cliente (Figura 

49). 

 
Figura 49 - Carrinhos identificados 

Na mesa de apoio à responsável pela gestão da produção de amostras e na mesa de apoio à responsável 

pelo corte de amostras foi aplicada a mesma ferramenta e obteve-se, respetivamente, os resultados 

seguintes (Figura 50 e Figura 51). 
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Figura 50 - Mesa de apoio à responsável pela gestão da produção de amostras 

 
Figura 51 - Mesa de apoio à responsável pelo corte de amostras 

Por último, com o objetivo de melhorar a organização dos cones de linhas para a confeção de amostras, 

que se encontravam aleatoriamente arrumadas em caixas (Figura 35 da secção 4.2.2), propôs-se a 

construção de um mostrador para as linhas. O mostrador encontra-se esquematizado na Figura 52, dado 

que a empresa X ainda se encontra à espera da entrega do mostrador encomendado. 

 
Figura 52 - Esboço mostrador de cones de linha para confeção de amostras 
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Para a projeção do mostrador foi realizada uma listagem de todos os cones de linha disponíveis e um 

inventário destes. Em discussão com a responsável pela produção de amostras definiu-se que no 

mostrador estaria um cone pendurado do lado de fora e sempre um de stock no interior da gaveta. 

5.2.3 Visibilidade em tempo real do estado das amostras 

Durante o diagnóstico da situação inicial verificou-se que existia dificuldade em visualizar o estado das 

amostras (secção 4.2.2) sem ter de se deslocar ao setor de produção de amostras ou ligar para a 

responsável do mesmo, o que resultava em erros de planeamento, confirmação de tempos de entrega 

errados ao cliente e deslocações desnecessárias. Por este motivo criou-se uma página no SI para ser 

registado informaticamente o estado de cada modelo na produção de amostras. 

A Figura 53 é a tabela criada no SI e apresenta uma listagem de todos os modelos aprovados para 

amostras e colunas com os detalhes do modelo (código de modelo, modelista ao qual é alocado, data 

em que o molde é pedido), a situação que se encontra (pendente, em curso ou concluído) e colunas 

para se preencher a data de conclusão de cada fase (realização do plano, chegada da malha, corte, 

bordado/estampado, confeção, lavagem e embalamento). 

 
Figura 53 - Página de registo do estado das amostras no SI 

5.3 Kaizen Diário nas equipas 

Na definição do âmbito e objetivos do projeto, definiu-se que seria um objetivo implementar a cultura de 

melhoria contínua nas equipas e, para isso, implementou-se a rotina das reuniões de Kaizen Diário em 

várias equipas. Esta iniciativa surgiu no âmbito de: 

1. Promover a sustentabilidade das iniciativas a implementar e da mudança cultural e 

comportamentos; 

2. Melhorar o alinhamento das equipas; 

3. Criar líderes autónomos e desenvolver capacidade própria nas equipas para a realização da 

melhoria contínua. 
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O Kaizen Diário aplicado na empresa X consistiu em reuniões com frequência adaptada a cada equipa e 

com uma estrutura normalizada. As reuniões têm o suporte visual de um quadro com métricas de 

acompanhamento relevantes às equipas e ferramentas de resolução de problemas e todos os quadros 

incluem um espaço para partilha de boas práticas, registo de tópicos a abordar na reunião seguinte e de 

um quadro PDCA. 

5.3.1 Corte 

Para a equipa do corte definiu-se que a reunião de KD se realizaria diariamente: no caso do turno da 

manhã a reunião realiza-se depois do intervalo e no caso do turno da tarde realiza-se no início do turno. 

Os indicadores de desempenho definidos para as equipas do corte foram: o tempo de corte, número de 

paragens, duração e motivo de paragens. Para além disso, é apresentado no quadro o plano de formação 

previsto para a semana, de modo a diminuir o número de paragens por existência de dúvidas causadas 

por falta de formação dos colaboradores. Na Figura 54 é apresentada uma fotografia do quadro de KD 

de um dos turnos do corte. 

 
Figura 54 - Quadro KD Corte 

5.3.2 Armazém de malha para produção 

No armazém de malha para produção implementou-se o KD com uma frequência de duas vezes por 

semana no início do turno e definiu-se que os indicadores de desempenho da equipa seriam a 

percentagem de entregas ao corte (número de entregas sobre o número de pedidos feitos pelo corte), o 
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número de erros (carrinhos mal-arrumados, malha mal identificada, etc.) e o número de pedidos 

repetidos (casos em que é entregue malha errada ao corte). 

Durante as primeiras reuniões de KD verificou-se que não havia uma distinção clara de quais eram as 

tarefas de cada colaborador. Para resolver situações de retrabalho e de erros cometidos, fez-se uma 

reunião com toda a equipa em que se discutiram todas as tarefas feitas no armazém de malhas para 

produção, e alocaram-se colaboradores específicos a cada uma. Para ficar registado, esta distribuição 

foi incluída no quadro do KD (Figura 55). 

 
Figura 55 - Quadro KD do armazém de malhas para produção 

5.3.3 Produção de amostras 

A reunião de KD do setor de produção de amostras passou a realizar-se semanalmente no início do dia 

de trabalho e incluía uma discussão sobre o plano de trabalho da semana. Os indicadores de 

desempenho da equipa de produção de amostras são o número de modelos cortados, o número de 

modelos confecionados e o número de modelos embalados. Na Figura 56 é apresentada uma fotografia 

do quadro de KD do setor de produção de amostras. 
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Figura 56 - Quadro KD do setor de produção de amostras 

5.3.4 Modelação 

No departamento de modelação implementou-se a reunião de KD e definiu-se que esta seria semanal no 

início do turno de segunda-feira. Os indicadores de desempenho selecionados para esta equipa foram o 

número de moldes realizados (para produção e para amostras), o número de moldes de amostras por 

tipo (size-sets, protos e coleção) e o número de planos de corte realizados (para produção e para 

amostras). A Figura 57 apresenta uma fotografia do quadro de KD da equipa de modelação. 

 
Figura 57 - Quadro KD do departamento de modelação 
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5.3.5 Comercial 

No departamento comercial foi implementado o KD com uma frequência semanal. Os indicadores de 

desempenho definidos para a equipa comercial dividem-se entre modelos de amostras e modelos de 

produção. No contexto de amostras avalia-se o número de modelos criados e o número de atrasos por 

comercial, e a fase em que cada atraso começa. No contexto de produção é registado, por comercial o 

número de modelos criados e o número de modelos aprovados, e a evolução de ambos por semana. Na 

Figura 58 é apresentada uma fotografia do quadro de KD do departamento comercial, uma semana após 

a implementação. 

 
Figura 58 - Quadro KD do departamento comercial 

5.3.6 Enlotar 

No setor de enlotar, foi implementado o KD com uma frequência bissemanal após a pausa da manhã. 

Definiram-se como indicadores individuais e indicadores de equipa, o registo diário do número de peças 

enlotadas por colaboradora e pela equipa. Dado não existir fotografia do quadro preenchido, na Figura 

59, é apresentado o quadro criado para ser feito em acrílico. 
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Figura 59 – Modelo do quadro KD do setor de enlotar 

5.3.7 Kamishibai 

Para garantir que todas as equipas em que foi implementado o KD estavam a cumprir com o 

compromisso de realizar as reuniões assiduamente e da forma normalizada prevista, os líderes de 

produção foram encarregues de realizar auditorias às reuniões de KD.  

As auditorias são realizadas através do preenchimento de um formulário online com uma chekclist de 

aspetos a verificar durante as auditorias às reuniões e aos quadros. Para facilitar o acesso por parte dos 

auditores ao formulário foi colocado junto aos quadros um QR code que direciona diretamente para o 

link do formulário, podem ser vistos exemplos destes na Figura 54 e Figura 56. O formulário a preencher 

começa por pedir que se selecione qual o setor a auditar e na secção seguinte são apresentadas 

perguntas adaptadas a cada um dos setores, na Figura 60 é apresentado um excerto das perguntas 

feitas para a auditoria do departamento de modelação. 

 
Figura 60 –Excerto de formulário de auditoria ao departamento de modelação 
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O planeamento das auditorias e a distribuição pelos 3 líderes de produção foi feito em conjunto com 

estes e contruiu-se uma agenda com as decisões (Figura 51). Para evitar esquecimentos, programou-se 

em Power Automate o envio de um email no início do horário de trabalho no dia de determinada auditoria 

a relembrar do compromisso e com detalhe de qual o setor a auditar e em que horário. 

 
Figura 61 - Planeamento auditorias 

Para partilhar e acompanhar os resultados obtidos em cada auditoria foi construída uma dashboard em 

PowerBI que permite acompanhar a evolução dos resultados das auditorias e ver a classificação da 

auditoria feita a cada um dos setores. Na Figura 62 é apresentado um relatório obtido por essa 

dashboard. 

 
Figura 62 - Report Dashboard de auditorias ao Kaizen diário 
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6. ANÁLISE E DISCUSSÃO DE RESULTADOS 

Neste capítulo são apresentados os resultados associados a cada uma das propostas apresentadas no 

capítulo anterior. Os benefícios descritos estão divididos em benefícios tangíveis (produtividade) e 

intangíveis. 

6.1 Resultados tangíveis 

Esta secção apresenta a análise e discussão dos resultados tangíveis que resultaram da implementação 

das ações expostas no capítulo anterior. 

6.1.1 Redução do tempo de paragem e aumento do tempo útil de corte 

Com a implementação das iniciativas acima expostas, o tempo de corte por turno aumentou em média 

65 minutos por operador, o que se reflete num aumento do tempo de valor acrescentado de 61,8% para 

75,4% (Figura 63). 

 
Figura 63 - Gráfico Valor Acrescentado – Muda (final) 

Nas secções seguintes são apresentados e explicados os resultados obtidos através da implementação 

das várias iniciativas implementadas. 

6.1.1.1 Diminuição do tempo de troca de rolos 

O processo de troca de rolo ocupava quatro horas e um quarto (255 minutos) por turno, através da 

análise realizada na secção 4.2.1.1.1, e com o suporte do diagrama de spaghetti realizado (Figura 27, 

secção Elevado tempo na troca de rolo) concluiu-se que as deslocações para pousar e pegar na vara de 

estendimento eram uma deslocação desnecessária. Para reduzir esta deslocação implementou-se o uso 

de dois cestos para varas de estendimento distribuídos pela largura da secção do corte (Figura 37, 

Simplificação do processo de transição entre rolos). 

Com a implementação desta iniciativa, o processo de troca de rolo passou a ocupar 171 minutos, 

aproximadamente duas horas e cinquenta e um minutos (Apêndice III – Report tempos de paragens - 

Figura 67), uma diminuição de 33% aproximadamente  
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6.1.1.2 Redução do tempo ocupado pela espera e procura de carrinhos de malha 

Na análise realizada aos tempos de paragem durante o processo de corte e estendimento (Apêndice III 

– Report tempos de paragens - Figura 66) retirou-se que os estendedores passavam em média 

aproximadamente quatro horas (239 minutos) por turno à espera de malha ou à procura dos carrinhos 

desta.  

A implementação do uso de um horário de pedido de malha ao armazém de malhas para produção e a 

identificação dos locais dos carrinhos de malha entregues resultou numa diminuição do tempo de 

paragem atribuído a este problema em 65%. Cada operador passou a parar o processo de estendimento 

devido à procura ou espera de malha por apenas 17 minutos por turno. 

6.1.1.3 Diminuição das dúvidas relacionadas com defeitos de malha durante o estendimento 

A terceira maior causa de paragem do processo de corte e estendimento de malha era o esclarecimento 

de dúvidas com as colegas e representava 15,6% do tempo de paragem. Em discussão com os 

operadores do setor do corte percebeu-se que o maior motivo de dúvidas era como agir face a cada um 

dos possíveis defeitos da malha encontrados no estendimento. Neste sentido, implementou-se um 

standard de como agir mediante cada tipo de defeito (Apêndice V – Procedimentos de trabalho e normas 

- Figura 71 e Figura 72) e um standard para a medição de larguras durante a receção de malha (Apêndice 

V – Procedimentos de trabalho e normas- Figura 73 e Figura 74). 

A implementação destes standards permitiu que o tempo passado a esclarecer dúvidas com/a colegas 

diminuísse 30% e o tempo passado a lidar com defeitos de malha diminuísse 41% (Apêndice III – Report 

tempos de paragens - Figura 67). Esta iniciativa resultou num aumento de tempo de corte em 

aproximadamente 27 minutos por operador por turno (137 minutos no total). 

6.1.1.4 Normalização da gestão de restos e sobras de malha  

A falta de normalização na gestão de restos e sobras de malha no processo de estendimento causava, 

em média, um desperdício de duas horas e quarenta minutos por turno. Com o objetivo de diminuir o 

desperdício associado à gestão de restos e sobras de malha durante o estendimento, construiu-se uma 

norma de como gerir ambos (Apêndice V – Procedimentos de trabalho e normas - Figura 75). 

Com a implementação desta norma, o tempo de turno ocupado pela gestão de restos e sobras de malha 

diminuiu 40% (Apêndice V – Procedimentos de trabalho e normas- Figura 75). 
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6.1.2 Aumento da taxa de produção e produtividade 

No setor de enlotar, implementou-se um standard (Apêndice V – Procedimentos de trabalho e normas - 

Figura 76 e Figura 77) para o processo de enlotar, de modo a normalizar este. O objetivo foi aumentar 

o aproveitamento do potencial humano para aumentar a taxa de produtividade. 

Através da implementação do standard conseguiu-se um aumento da produtividade de 225 620 

enlotadas por mês para 322 323, um aumento de 25,8% de produtividade do setor. 

6.1.3 Síntese de resultados 

A implementação das iniciativas listadas na Tabela 7 resultou em vários benefícios tangíveis, estando 

estes descriminados e sintetizados na tabela. 

Tabela 7 – Síntese de resultados tangíveis 

Iniciativa Benefício 

Simplificar o processo de transição entre rolos  
(secção 5.1.1) 

Diminuição de 33% do tempo de paragem 

Estabelecer horários para pedidos de malha ao armazém 
de malhas e locais para entrega de malha ao corte 

(secção 5.1.2) 
Diminuição de 65% do tempo de paragem 

Definir processo normalizado para a gestão de defeitos 
(secção 5.1.3) 

Diminuição de 41% do tempo de paragem 

Definir processo para a receção de malha (secção 5.1.4) 

Padronizar a gestão de restos e sobras de malha  
(secção 5.1.5) 

Diminuição de 40% do tempo de paragem 

Normalizar o processo de enlotar (secção 5.1.6) 
Aumento de 25,8% do número de peças 

enlotadas 

6.2 Resultados intangíveis 

A normalização do processo de entrega e devolução de malha ao armazém de amostras (secção 5.1.7), 

a implementação de normas de gestão visual e 5S no setor de enlotar (5.2.1) e no setor de produção de 

amostras (secção 5.2.2), a visibilidade em tempo real do estado das amostras (secção 5.2.3) e a 

implementação do Kaizen diário nas equipas (secção 5.3) apresentaram um conjunto significativo de 

benefícios intangíveis, e estes podem agrupar-se nas categorias das secções seguintes. 
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6.2.1 Maiores níveis de motivação nas equipas 

Através da implementação do Kaizen diário nas várias equipas, os colaboradores ganharam um 

sentimento de inclusão e sentiram que a sua opinião é valorizada através das partilhas nas reuniões. 

Para além disso, com a organização dos espaços de trabalho no setor de enlotar (como se pode ver na 

secção Normas de gestão visual e 5S no setor de enlotar) e de produção de amostras (como se verifica 

nas imagens após a implementação da ferramenta 5S, na secção Normas de gestão visual e 5S no setor 

de produção de amostras) diminuiu-se o tempo de retrabalho e os desperdícios em espera e à procura 

de material, o que também promoveu um aumento da motivação dos colaboradores, por estes sentirem 

que o seu tempo de trabalho é passado a acrescentar valor. 

6.2.2 Maiores níveis de satisfação do cliente  

Com a visibilidade do estado das amostras, conseguida através da página criada no SI (secção 

Visibilidade em tempo real do estado das amostras, Figura 53) por parte das comerciais, permitiu que 

estas conseguissem dar uma previsão acertada de tempo expectável até à entrega, bem como fazer um 

planeamento mais assertivo. Prevê-se que com esta iniciativa se diminuam os custos com atrasos de 

entrega de amostras. 

  



 

78 

7. CONCLUSÃO 

No presente capítulo são apresentadas as considerações finais retiradas da realização do presente 

projeto tendo em conta os objetivos traçados e atingidos através do trabalho realizado na empresa. Além 

disto, são também deixadas algumas propostas de trabalho futuro a ser realizado na empresa. 

7.1 Considerações finais 

A presente dissertação tinha como objetivo aumentar a eficiência do setor do corte, aumentar o nível de 

serviço da produção de amostras e promover uma cultura de melhoria contínua na organização, através 

da implementação de metodologias Kaizen numa empresa da indústria têxtil. Esta necessidade surgiu 

do aumento de competitividade do mercado, visto que a ITV portuguesa é caraterizada pela sua inovação 

e criatividade, rapidez de resposta e a intensidade do serviço em geral (Associação Têxtil e Vestuário de 

Portugal, 2022). 

Para esta implementação, seria necessário ter um elevado conhecimento da empresa e das suas falhas, 

para atuar apenas o necessário e onde necessário, não desperdiçando recursos. Assim, começou-se por 

fazer uma descrição e análise crítica à situação inicial. Para isso, foi feita uma descrição pormenorizada 

dos processos realizados no setor de produção de amostras, preparação de malha para produção e corte 

interno. A partir desta descrição, identificaram-se vários problemas nos vários setores, tais como: elevado 

tempo de paragem no processo de corte e estendimento causados por falta de normalização de 

processos, não aproveitamento de potencial humano no setor de enlotar devido à falta de padronização 

do processo entre as colaboradoras, desorganização e faltas de normas visuais no setor de produção de 

amostras. 

Com base nestes problemas identificados, e no âmbito delineado para este projeto, foram estruturadas 

iniciativas de melhoria. Estas iniciativas agruparam-se em três grandes grupos: definição de 

procedimentos de trabalho e normas; gestão visual; e Kaizen diário. Na definição de procedimentos de 

trabalho e normas, foram feitos estudos de tempos, diagramas de spaghetti e reuniões com os vários 

líderes de cada setor para se construírem normas que evitasse os desperdícios decorrentes da 

variabilidade, desconhecimento e desorganização existente.  

Na implementação de normas de gestão visual e da ferramenta 5S, a triagem, organização, limpeza, 

normalização e plano de sustentabilidade destas foram realizadas em conjunto com os operadores de 

cada setor, para promover o sentimento de inclusão e de valorização destes. Por fim, a implementação 
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do Kaizen diário surgiu na ótica de desenvolvimento de uma cultura de melhoria continua e de 

sustentabilidade das melhorias implementadas. 

Através da implementação deste conjunto de iniciativas, é expectável a redução de retrabalho, redução 

de esperas, diminuição tempo de processamento que não acrescenta valor, e o aumento do nível de 

serviço e da motivação dos colaboradores. Estes benefícios culminam num aumento do tempo de corte 

de 14% e num aumento da produtividade do setor de enlotar em 25,8%, bem como em benefícios 

intangíveis que melhoram o quotidiano dos operadores, a evolução futura da empresa X e a imagem 

desta para o cliente. 

Para concluir, o presente projeto permitiu a aplicação e consolidação dos conhecimentos obtidos ao 

longo do curso num contexto prático. Para além disso, permitiu que se desenvolvessem soft skills 

essenciais para o envolvimento das equipas através do sentimento de objetivo comum e de uma 

comunicação eficaz. 

7.2 Trabalho futuro 

A filosofia Kaizen preconiza o envolvimento de toda a organização na procura incessante de 

oportunidades de melhoria. Deste modo, é desejado que a empresa X, depois de ter sido introduzida aos 

princípios e ferramentas Kaizen continue a trabalhar nesse sentido e não descure os progressos 

conseguidos ao longo deste projeto com a mudança de mentalidades e as ações implementadas. 

No decorrer do projeto de investigação, foram identificados diversos aspetos que, no futuro, deveriam 

ser alvo de estudo e de consequente melhoria, nomeadamente: 

• Lean Office no setor comercial e de modelação 

No presente o projeto de implementação, durante o acompanhamento dos vários setores verificou-se 

que os postos de trabalho no setor comercial e de modelação não se encontram bem balanceados, 

existindo colaboradoras que estão substancialmente mais sobrecarregadas que as restantes. Deste 

modo, também se considera importante, que no futuro, seja feito um estudo à distribuição das tarefas 

do setor comercial e do setor de modelação. 

• Formação contínua aos colaboradores 

É do interesse da organização que os colaboradores se tornem o mais polivalentes possível e sejam 

capazes de desempenhar diferentes tipos de funções. É importante que as pessoas se sintam envolvidas 

no processo de tomada de decisão e se sintam capazes de contribuir para uma organização em que são 
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efetivamente reconhecidas e recompensadas por isso. O potencial humano é atualmente visto como um 

dos maiores desperdícios presentes nas organizações, sendo importante a gestão de topo assumir um 

papel pró-ativo no desenvolvimento das suas pessoas. 
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APÊNDICES 

Apêndice I - Organograma da estrutura da organização 

 

Figura 64 - Organograma empresa X 
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Apêndice II – Esquema da produção de amostras 

 

 

Figura 65 - Produção de amostras 
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Apêndice III – Report tempos de paragens 

Report Inicial 

 
Figura 66 - Print da dashboard para visualização dos dados das paragens de estendimento e corte (março 2022) 
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Report Final 

 
Figura 67 - Print da dashboard para visualização dos dados das paragens de estendimento e corte (junho 2022) 
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Apêndice IV – Peças enlotadas por colaboradora 

Registo de peças enlotadas por colaboradora em abril 

 
Figura 68 - Print do registo de peças enlotadas por colaboradora (abril)  
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Registo de peças enlotadas por colaboradora em junho 

 
Figura 69 - Print do registo de peças enlotadas por colaboradora (junho) 
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Apêndice V – Procedimentos de trabalho e normas 

Norma de fluxo de malha entre armazém de malhas e corte 

 
Figura 70 - Norma de fluxo de malha entre armazém de malhas e corte 
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Standard gestão de defeitos 

 
Figura 71 - Standard gestão de defeitos (1) 
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Figura 72 - Standard gestão de defeitos (2) 
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Standard medições de largura 

 
Figura 73 - Standard medições de largura (1)  
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Figura 74 - Standard medições de largura (2) 
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Standard de gestão de restos e de sobras de malha 

 
Figura 75 - Standard de gestão de restos e de sobras de malha 
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Standard enlotar peças vindas do corte 

 
Figura 76 - Standard enlotar peças vindas do corte (1) 
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Figura 77 - Standard enlotar peças vindas do corte (2) 
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Standard entrega de malha ao corte de amostras 

 
Figura 78 - Standard entrega de malha ao corte de amostras 
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ANEXOS 

Anexo I – Ficha de amostras 

 
Figura 79 - Ficha de Amostra (1) 

 
Figura 80 - Ficha de Amostra (2) 
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Figura 81 - Ficha de Amostra (3) 

 
Figura 82 - Ficha de Amostra (4) 


