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Resumo 

A crescente globalização tornou o mercado cada vez mais competitivo, o que faz com 

que seja difícil para as empresas se destacarem encontrando-se em constante busca de novas 

metodologias que lhes permitam uma redução de custos, maior produtividade e constante 

melhoria de processos.  

A presente investigação teve como âmbito criar e implementar a normalização dos 

postos de trabalho numa secção de uma empresa do setor alimentar e consequentemente 

melhorar o indicador de desempenho Overall Equipment Effectiveness. 

O alvo desta investigação foi uma linha de produção da secção dos fatiados que se 

encontrava a produzir abaixo das suas capacidades, sendo que apresentavam um OEE de 

35% em janeiro de 2022, onde o mais baixo indicador era a Performance, foi possível 

identificar que os principais motivos para estes resultados eram o elevado tempo despendido 

em higienizações e em mudanças de formato.  

Face a estas dificuldades, foram desenvolvidas diversas ações de melhoria tais como 

a alteração do momento da realização das higienizações que resultou num ganho de 33 horas 

por mês, a criação de carrinhos de apoio às linhas que proporcionou a redução do tempo das 

mudanças de formato com um ganho de 10 horas e 20 minutos por mês, mas, principalmente, 

a elaboração de instruções de trabalho, que melhoraram a organização da empresa 

verificando-se um maior controlo sobre os processos e consequente aumento da 

produtividade. Verificou-se ainda a oportunidade de implementar o 5S e desenvolver 

estratégias para um local de trabalho saudável. 

Como resultado das ações de melhoria implementadas, o indicador de desempenho 

OEE subiu para 42,01% em fevereiro de 2022 e foi acompanhado por um aumento da média 

de unidades produzidas em 15%. 

 

 

 

 

Palavras-Chave: Normalização, Lean Production, Melhoria de Processos 
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Abstract 

The growing globalization has made the market increasingly competitive, which 

makes it difficult for companies to stand out, so they are in constant search of new 

methodologies that allow them to reduce costs, increase productivity and constantly improve 

processes.  

This research aimed to create and implement the standardization of workstations in 

a section of a company in the food sector and consequently improve the Overall Equipment 

Effectiveness performance indicator. 

The target of this research was a production line of the sliced products that was 

producing below its capacity, presenting an OEE of 35%  in January 2022, where the lowest 

indicator was the Performance, so, it was identified the main reasons for these results, such 

as the high time spent on cleaning and sanitation and on format changes.  

Given these difficulties, several improvement actions were developed such as change 

in the time of carrying out the cleanings and sanitations, which resulted in a gain of 33 hours 

per month, the creation of carts to support the lines, that provided a reduction in the time of 

format changes where the gain was 10 hours and 20 minutes per month, but mainly the 

creation of work instructions, which improved the organization of the company, verifying a 

greater control over the processes and consequent increase in productivity. There was also 

the opportunity to perform a 5S implementation and develop strategies for a healthy 

workplace. 

As a result of the improvement actions implemented, the OEE performance indicator 

rose to 42.01% in February 2022 and was accompanied by a 15% increase in the average 

number of units produced. 
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1 Introdução 

A presente dissertação de mestrado foi realizada na empresa Primor- Charcutaria 

Prima S.A. tendo como base de estudo a melhoria dos processos na secção dos fatiados, 

focalizando-se na análise da linha de uma produção- 4, no âmbito da Unidade Curricular de 

Dissertação do Mestrado em Engenharia e Gestão Industrial da Universidade Lusíada Norte- 

Vila Nova de Famalicão. 

 

1.1 Enquadramento 

A globalização nos dias de hoje veio resultar no crescente aumento da 

competitividade entre empresas e no aumento da necessidade das mesmas se destacarem nos 

setores em que operam, tal como discutido no artigo (Agus & Hajinoor, 2012); estes fatores 

fazem com que as entidades sintam a necessidade de se destacar no mercado e um dos modos 

mais procurados para atingir essa vantagem competitiva é através da melhoria contínua de 

processos. Desta forma, uma produção mais sustentável com a diminuição de custos e 

eliminação das atividades que geram desperdícios e falhas, virá melhorar a eficiência dos 

processos e conduzir ao aumento da produtividade (Agus & Hajinoor, 2012).  

Tal como referido no estudo desenvolvido por Agus & Hajinoor (2012), defende que 

o foco deve estar nos processos que representem impactos críticos ou barreiras à qualidade 

do produto e performance do negócio, as empresas devem ser capazes de integrar as suas 

funções internas e vinculá-las às operações externas de cadeia de abastecimento o que 

implica um maior conhecimento sobre as exigências dos clientes que conduzem o negócio.  

Sendo que o principal objetivo das empresas é maximizar a eficiência dos processos, 

ou seja, produzir com o máximo de qualidade ao menor custo, o desenvolvimento de práticas 

Lean é fundamental.  

Num estudo desenvolvido numa empresa do Setor Alimentar (SA) foi discutida a 

falta de definição otimizada de processos assim como a inexistência de melhoria contínua, 

onde a introdução da prática de diversas ferramentas Lean levou ao aumento de 27% do 

Overall Efficiency Effectiveness (OEE) e consequentemente da produtividade (Rosa et al., 

2017), o que prova que a adoção de uma produção Lean não só melhora os níveis de 

desempenho, mas também fornece benefícios em termos de resultados (Arnheiter & 

Maleyeff, 2005). 
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Entre as ferramentas Lean utilizadas destaca-se o trabalho normalizado, que segundo 

Misiurek (2016), não se resume à documentação das instruções de trabalho, mas engloba 

também a descrição da maneira mais eficiente de efetuar a operação, assim como a formação 

dos operadores– desenvolvido em sessões kaizen.  

Segundo Coimbra EA (2009), o processo de normalização é essencial para reduzir 

os tempos não produtivos, eliminando as atividades que não agregam valor e permitindo a 

absorção mais rápida de soluções. 

O maior desafio para as empresas do SA é a garantia da qualidade dos seus produtos 

e resultante segurança alimentar dos clientes, o que atesta a importância que as restrições de 

qualidade têm neste tipo de indústria, tal como comprovado nos estudos Sim & Rogers, 

(2008). Com esse estudo concluiu-se que habitualmente nas indústrias do SA o principal 

Fator Crítico de Sucesso (FCS) é a qualidade alimentar, ou seja, o enfoque está direcionado 

para a utilização de ferramentas de qualidade, no entanto, a execução de uma produção Lean 

pode trazer melhorias significativas por exemplo na melhoria de processos, reduzindo o 

tempo não produtivo, o que aumentará a capacidade de resposta a mudanças no mercado 

(Garre et al., 2020). 

Neste contexto, surgiu a oportunidade de apoiar e contribuir para um projeto de 

melhoria no setor dos fatiados da empresa Primor Charcutaria-Prima S.A, cuja necessidade 

de redução de tempos não produtivos era notória. Assim, o tema do presente estudo é 

“Trabalho normalizado e monitorização do desempenho do processo de fabrico numa 

indústria alimentar”. 

Este estudo ilustra o valor agregado que a aplicação de análises avançadas a dados 

históricos pode trazer para as indústrias do SA. 
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1.2 Objetivos 

A investigação desenvolvida tem como foco a melhoria de uma linha de produção de 

fatiados da empresa Primor Charcutaria Prima, S.A. através da análise, identificação e 

padronização dos processos produtivos. O estudo principia na identificação e análise dos 

processos atuais assim como as suas ineficiências, e, por conseguinte, a elaboração de 

propostas de melhoria, a implementação das ações e por último a discussão dos resultados 

obtidos.  

A importância da uniformização dos procedimentos é uma necessidade cada vez mais 

notória na indústria do SA pois reduz as atividades que não agregam valor e 

consequentemente reduz custos. Assim sendo, viu-se a oportunidade de aumentar a 

eficiência de uma linha produtiva abaixo das suas capacidades. 

O objetivo desta investigação é acompanhar a linha quatro do setor dos fatiados de 

uma indústria alimentar de charcutaria, analisar a situação atual com o indicador de 

desempenho OEE, tendo como finalidade normalizar e documentar a melhor prática dos 

processos de forma a identificar e analisar as perdas e implementar ações que permitam 

eliminar processos que reduzam o tempo não produtivo. 
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1.3 Metodologia 

De forma a responder objetivamente à temática proposta, a metodologia utilizada 

será a investigação-ação, que contempla cinco fases de desenvolvimento, pelo que passará 

por uma análise detalhada do processo produtivo, acompanhando as tarefas realizadas, 

identificando os tempos necessários para a realização das operações de forma a medir o 

tempo de ciclo e compreender através do OEE detetando ineficiências, e, por conseguinte, a 

elaboração de propostas de melhoria, percebendo em que medida se pode melhorar o 

processo de forma a reduzir os custos e aumentar a produtividade, a implementação das 

ações e por último a discussão dos resultados obtidos adquirindo conhecimentos e 

reimplementando o ciclo novamente. 

Por outro lado, a normalização dos processos com o estabelecimento das melhores 

práticas também será benéfica dado que irá ajudar a alcançar uma maior e melhor eficiência 

na linha de produção que será objeto de estudo. 

O método de investigação-ação é caracterizado por um maior dinamismo sendo que 

há uma grande interatividade, participação e reflexão crítica dos participantes; descreve-se 

com uma combinação de metodologias que incluem investigação (ou compreensão) e ação 

(ou mudança) ao mesmo tempo. Assim, este método tem como finalidade compreender e 

melhorar a prática, articular a investigação a formação e a ação, incorporando assim a 

mudança ao conhecimento (Coutinho et al., 2009).  

O método de investigação-ação é o que mais se adequa ao projeto em análise pois 

rege-se pela formulação de objetivos e compreensão dos mesmos para posteriormente 

melhorar e reformular práticas, que era o pretendido ao longo do estudo, sendo que os 

intervenientes no processo se envolveram ao longo da investigação, efetuando-se um 

diagnóstico para identificar necessidades e problemas e planeando quais serão os recursos 

necessários para poder completar os objetivos da qualidade e implementar as ações de 

melhoria definidas.  
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Segundo Susman & Evered (1978), esta metodologia de investigação deve respeitar 

várias etapas, que estão distinguidas como: 

1. Diagnóstico, ou seja, identificar/definir o problema- estabelecimento de objetivos 

para recolha e análise de dados relevantes de forma a fazer um diagnóstico da 

situação atual; 

2. Plano de ação, considerar percursos alternativos para resolver problemas- 

desenvolvimento de propostas de melhoria e eventuais planos de ação para resolução 

dos problemas identificados; 

3. Implementação de ações, selecionando um percurso- implementação das ações 

discutidas na fase dois, visando alcançar melhorias; 

4. Avaliação das ações, ou seja, o que resultou da implementação- há um controlo e 

uma avaliação das propostas selecionadas para implementação através dos resultados 

obtidos; 

5. Conclusões, identifica as repercussões das ações implementadas- caracterização da 

metodologia desenvolvida e de todos os meios necessários para a sua execução, 

assim como a identificação das conclusões do projeto.  

Numa primeira fase realizou-se uma integração geral ao Grupo, onde foi possível 

passar pelas várias empresas de forma a compreender o fluxo de atividade, desde a criação 

dos animais, passando pelo matadouro e pela desmancha da carne, acompanhando o 

processamento que resulta na chegada de matéria-prima para a produção de charcutaria. 

Seguidamente realizou-se uma apresentação mais profunda da Primor, Charcutaria Prima 

S.A., passando pelos diversos setores, desde a chegada de insumo à transformação da 

mesma, sendo que a maior parte do tempo foi despendido no setor dos fatiados a observar e 

analisar, de forma a conseguir compreender todos os processos inerentes a este setor. Como 

consequência desta investigação-ação, onde foi possível realizar as tarefas dos operadores e, 

ao comunicar com os mesmos, fazer um reconhecimento das atividades de cada equipa e 

medição de Key Performance Indicator’s (KPI’s).  

  



 1 Introdução 

17 
 

Constatou-se a existência de alguns problemas na realização das tarefas, o que 

dificultava a medição de medidas de desempenho, o plano de ação foi definido assim como 

os objetivos e metas a alcançar, tendo sempre como enfoque a eliminação de desperdícios e 

a redução de tempo não produtivo, baseando as ações na utilização de ferramentas Lean que 

envolvem a melhoria de processos deste setor. No decorrer da investigação foram utilizadas 

ferramentas para monitorizar e melhorar a qualidade, e, de forma a sustentar o estudo, 

elaborou-se a revisão de literatura dos princípios que baseiam uma produção Lean, através 

de análise de fontes como artigos, livros e dissertações.  

Posteriormente, foi posto em prática o plano de ações definido anteriormente, onde 

através de observação se construiu um plano de instruções de trabalho, procurando a melhor 

forma de realizar as tarefas dos operadores, fazendo testes para perceber qual seria a melhor 

prática tendo em conta diversos fatores como ergonomia, higiene e segurança, entre outros, 

acompanhando e controlando o processo. 

Como resultado da implementação obteve-se o impacto do plano de ação, sendo que 

foram analisados dados da situação inicial, realiza-se uma comparação entre esses valores e 

dados obtidos atualmente – através de medidas de desempenho é possível perceber onde 

houve melhorias e o que ainda pode ser melhorado. 

Na quinta e última fase, identificaram-se as conclusões, com a análise dos objetivos 

cumpridos, os caminhos que se percorreram para alcançar esses resultados e que benefícios 

esta investigação trouxe ao setor dos fatiados. 
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1.4 Estrutura do relatório 

O presente relatório encontra-se dividido em 6 capítulos. No primeiro capítulo será 

exposto o tema em estudo, os objetivos pretendidos e a metodologia com a qual se espera 

atingi-los a estrutura que o relatório contém.  

No segundo capítulo apresenta-se a revisão bibliográfica que inclui o 

aprofundamento de várias temáticas relevantes como a análise e melhoria de processo, o 

trabalho normalizado, as várias ferramentas Lean que serão implementadas assim como a 

explicação de KPI’s, realçando a importância e rigor que a qualidade e segurança alimentar 

têm. 

No terceiro capítulo está apresentada a empresa onde se realizou o projeto de 

dissertação. 

De seguida no capítulo quatro está inserida a análise dos processos atuais e a 

identificação dos problemas, onde será realizado o cálculo inicial do OEE 

Segue-se o capítulo cinco onde se apresenta as propostas de melhoria aos problemas 

identificados. Este capítulo inclui as possíveis mudanças assim como o cálculo do OEE após 

as mesmas serem implementadas. Possui também uma análise dos resultados obtidos. 

No capítulo seis, apresenta-se as conclusões retiradas do estudo e propõe-se alguns 

tópicos de trabalho futuro.
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2 Enquadramento Teórico 

O presente capítulo refere-se à revisão bibliográfica de conceitos de técnicas e 

ferramentas do projeto implementado de melhoria do processo produtivo na secção de 

fatiados da empresa Primor. Desta forma, serão apresentadas diversas ferramentas Lean, 

assim como os benefícios do trabalho normalizado e a importância da qualidade e segurança 

alimentar, sendo assim o sustento do projeto implementado. 

2.1 Lean Thinking 

O conceito de “Lean production” foi criado após a segunda guerra mundial como 

resposta à enorme crise económica pela qual o mundo estava a passar, a Toyota e outras 

empresas do setor automóvel foram obrigadas a sobreviver com o mínimo de recursos 

possíveis, e a redução de desperdícios tornou-se no principal objetivo a atingir, ou seja, a 

redução de mão de obra e recursos que era inicialmente considerado um obstáculo tornou-

se a oportunidade para a Toyota se destacar mundialmente. (Behrouzi & Wong, 2011) 

Jones & Womack (1996) referem-se ao Lean Thinking como um “poderoso antídoto 

ao desperdício, que é uma forma de especificar valor, alinhar na melhor sequência as ações 

que criam valor e realizar essas atividades sem interrupção toda a vez que alguém as solicita 

e realizá-las de modo eficiente, identificando cinco princípios do Lean: valor, cadeia de 

valor, fluxo de cadeia de valor, produção pull e busca da perfeição. 

Em contraposição ao sistema de produção em massa de Henry Ford, Taichi Ohno 

desenvolveu o TPS (Toyota Production System) onde é utilizado o mínimo de cada recurso 

para produzir o mesmo ou mais produtos, sem afetar a sua qualidade (Jones, 1996, n.d.). Este 

sistema desenvolvido pela Toyota tem como enfoque acabar com os desperdícios pois ao 

adotar uma produção Lean os custos podem ser reduzidos e consequentemente a 

produtividade aumenta, logo, o lucro também passa a ser maior (Behrouzi & Wong, 2011). 
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2.1.1 Toyota Production System 

O Toyota Production System, nasceu na Toyota aquando do desenvolvimento da 

filosofia Lean, o mundo tinha acabado de passar por uma guerra devastadora, o Japão 

encontrava-se enfraquecido, iniciava-se o período da crise do petróleo e a indústria ocidental 

dominava o mercado (Ghinato, 1997). 

As empresas estruturadas pelo modelo de produção em massa foram destruídas, e 

sendo a Toyota uma delas, determinou-se a desenvolver um novo modelo de produção face 

a um cenário caótico com stocks de produto final e intermédio com números elevados e falta 

de recursos: o Toyota Production System (Roos et al., 1990).  

Taiichi Ohno identifica dois grandes problemas: primeiro os elevados stocks que são 

originados pela produção em massa de grandes lotes, e segundo, a satisfação do cliente não 

era priorizada pois não era permitido personalizar o seu produto (Hunter, 2008). Assim, o 

TPS baseia-se na eliminação de desperdícios ao explorar apenas os recursos necessários, 

mas sendo um sistema flexível com capacidade de resposta ao mercado (Roos et al., 1990), 

mantendo a qualidade e reduzindo custos (Rodrigues, 2014).  

As vantagens deste sistema de produção são notórias não só a nível de qualidade dos 

produtos, mas também a nível de satisfação dos seus colaboradores (Ohno, 1988).  

 

2.1.2 Os pilares do Toyota Production System 

A base do TPS é a eliminação absoluta de desperdícios, os dois pilares que sustentam 

este sistema são o Just In Time e a automatização (Jidoka).  

O TPS foi concebido a pensar numa casa com o objetivo de representar um sistema 

que só funciona se todos os elementos trabalharem em conjunto (Liker, 2013). A base do 

TPS assenta na normalização de processos de forma a diminuir a variabilidade das tarefas 

como também no nivelamento da produção (Heijunka) que ajuda a trazer estabilidade pois 

há uma previsão de produção definida, e os ajustes a realizar são mínimos, pois sabe-se que 

as mudanças nos planos se repercutem em toda a linha (Rodrigues, 2014), e por último 

Kaizen que é uma ferramenta que ajuda o monitoramento e resultados para ajustar facilmente 

quando melhorias são sugeridas, por gestão visual (Liker, 2013). 
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Os dois pilares que asseguram a casa são o Just In Time e o jidoka, sendo que o jidoka 

caracteriza o teor automatizado que deve existir numa produção lean, ou seja, quando surge 

um problema os operários precisam ter autonomia para parar a produção e pedir ajuda (Liker, 

2013).  

O outro pilar do TPS, Just In Time, tem como principal objetivo a melhoria contínua 

do processo produtivo sendo que é determinada por produzir apenas o necessário nas 

quantidades necessárias e no momento necessário (Golhar & Stamm, 1991), ou seja, 

produzir lotes menores, mas mais adequados à demanda do mercado. Esta filosofia que 

produz consoante a procura tem inúmeras vantagens, principalmente a redução de stocks, 

eliminando o investimento necessário para os manter, e apoiando a que os problemas fiquem 

visíveis e possam ser eliminados (Corrêa, 1993).  

Tal como refere Henrique Corrêa (1993), a filosofia do JIT pode ser traduzida por: 

• Produção sem stocks 

• Eliminação de desperdícios 

• Manufatura de fluxo contínuo 

• Esforço contínuo na resolução de problemas 

• Melhoria contínua dos processos 

 

Figura 1- Pilares do TPS (adaptado de Liker, 2003) 
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O bem mais precioso das organizações são os seus recursos humanos, assim, 

colaboradores que tenham segurança e sintam satisfação no trabalho sentir-se-ão mais 

motivados (Liker, 2013). O TPS é também caracterizado pelo baixo lead time, consistindo 

na redução do tempo que determinada tarefa demora a ser realizada, mas sem nunca 

comprometer a qualidade do produto ou serviço (Hua et al., 2010).  

 

2.1.3 Princípios do Lean 

Womack & Jones (1996), descrevem o TPS como sendo uma ferramenta com o 

principal objetivo de eliminar desperdícios, a este conceito relacionam cinco princípios lean: 

• Identificar o valor. O valor é criado pelo produtor, mas definido pelo cliente. 

Representa o serviço/produto que acrescenta valor ao cliente no momento 

certo e pelo valor que está disposto a pagar (Womack & Jones, 1996). 

• Definir o fluxo de valor. Estabelecimento do conjunto de atividades 

específicas que são necessárias para a fabricação e entrega do produto 

(Kanbazine, 2022).  

• Otimizar fluxo. Criação de um fluxo produtivo contínuo, organizando a 

fábrica para que a produção aconteça sem interrupções de maneira a não se 

criarem stocks intermédios e, consequentemente, reduzir o lead time (Pinto, 

2011). 

• Sistema pull. A produção é orientada pelo cliente, apenas quando há procura 

por parte do consumidor final é que se inicia a produção, atingindo assim uma 

sintonia entre a produção e as necessidades do mercado, possibilitando a 

redução de stocks (Womack et al., 2007).  

• Busca da perfeição. O foco segue na busca das necessidades do cliente para 

que se produza em conformidade com os requisitos do mercado, ou seja, 

representa um esforço contínuo para melhoria do sistema produtivo (Pinto, 

2011). 
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2.1.4 Redução de desperdícios 

A eliminação de atividades que gerem muda (desperdício) é o foco permanente do 

pensamento lean (Rodrigues, 2014). Taiichi Ohno afirmou que (Sato & Goldman, 2007) 

“desperdício é tudo aquilo que não agrega valor ao cliente”. 

Os desperdícios são considerados como ocorrências que aumentam o tempo e o custo 

de confeção de um produto, mas não agregam valor ao consumidor final (Liker, 2013). A 

muda vem tornar os produtos mais caros, ou faz com que as empresas peçam um valor 

injusto, superior ao valor que lhe é entregue. Enquanto nas outras empresas conseguem 

oferecer o mesmo valor a um preço inferior, ou ainda entregar mais valor pelo mesmo preço, 

reforçando a sua vantagem competitiva no mercado (Rodrigues, 2014). 

Taichi Ohno e Shigeo Shingo, ambos consultores na Toyota, elencaram sete 

desperdícios: sobreprodução, tempo de espera, transporte, processos inadequados, excesso 

de stock, deslocações e produtos defeituosos (Rodrigues, 2014). 

• Sobreprodução: ocorre quando são fabricadas quantidades de produto 

superiores às quantidades encomendadas, levando ao desperdício de dinheiro, 

tempo e espaço para armazenar, aumentando os custos para o produtor 

desnecessariamente (Kumar et al., 2022). É considerado o pior dos 

desperdícios pois gera outro, o inventário (Rajab et al., 2022). 

• Tempo de espera: representa o tempo perdido que os recursos (produto 

intermédio, força de trabalho ou máquinas) passam à espera quando um 

processo espera para começar enquanto outro termina, o que torna o processo 

ineficaz e perturba o fluxo contínuo da operação(Arunagiri & Gnanavelbabu, 

2014). As causas podem estar associadas a avarias de máquinas, atrasos de 

fornecedores, acidentes, etc. e resultam em elevados lead times (Fercoq et al., 

2016). 

• Transporte: corresponde ao desperdício de movimentações de componentes 

e produtos entre operações de produção, que acarretam custos para a empresa 

e aumentam a duração da produção sem acrescentar qualquer valor ao 

produto (Arunagiri & Gnanavelbabu, 2014). 

• Processos inadequados: a má organização leva os operadores a realizar mais 

tarefas do que realmente é necessário para a confeção do produto, as ações 

que não criam valor ao produto são consideradas desperdício (Belvedere et 

al., 2019). 
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• Excesso de stock: armazenamento de produtos acabados ou matérias-primas 

em excesso em quantidade superior à necessária é uma fonte de desperdício 

pois representa capital que está estagnado com custos de armazenamento 

(Kumar et al., 2022). 

• Deslocações: movimentações desnecessárias dos operadores de produção que 

não acrescentam valor ao produto. A falta de organização e o layout mal 

pensado implica que os operários façam deslocações inúteis (Rajab et al., 

2022). 

• Produtos defeituosos: produto que não coincide com as especificações do 

cliente não acrescenta valor, apenas representa custos para a empresa, e 

quanto mais tarde o defeito for detetado, mais tempo, mão de obra e matérias-

primas foram desperdiçadas (Arunagiri & Gnanavelbabu, 2014). 
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2.2 Ferramentas Lean 

As ferramentas Lean podem ser aplicadas em todas as áreas de negócio, sendo 

baseadas em melhorias de baixo custo, conduzem as empresas a alcançar vantagem 

competitiva que faz a diferença frente aos concorrentes (Dudbridge, 2011).  

Nas empresas do SA, quando uma empresa lança um novo produto ou compra uma 

máquina mais eficiente os seus concorrentes poderão fazer o mesmo num curto espaço de 

tempo, no entanto o mesmo não acontece com as técnicas Lean, estas são difíceis de copiar 

pois as indústrias são todas diferentes, trabalham de maneira diferente e os colaboradores 

também diferem (Dudbridge, 2011). 

Segundo (Dudbridge, 2011), o pensamento de melhoria contínua é algo difícil de 

manter numa indústria, e o conjunto de práticas Lean garantem que esteja sempre presente e 

que sejam cumpridos objetivos a curto e longo prazo. À medida que se vai adquirindo uma 

melhor performance fruto da aplicação de técnicas Lean, é possível verificar: 

• Output extra, sendo que a performance aumentou então há uma maior capacidade 

de produção, o que vai melhorar a margem de lucro; 

• Redução de custos, que podem ser retidos e investidos na própria empresa, e, posto 

que a produção aumenta, também é necessário mais insumo e quanto maior a 

quantidade pretendida, maior a capacidade de negociar e reduzir preços; 

• Melhores rendimentos, passa pela atualização dos dados e manutenções, de forma 

a haver mais controlo e eliminar desperdícios ou possíveis avarias. 

• Sistemas melhorados, significa que uma mudança pode ser feita mais rapidamente 

o que aumenta a capacidade de resposta, ou seja a empresa é mais rápida a reagir aos 

pedidos dos clientes.  

• Melhor ambiente de trabalho, pois os trabalhadores sentem que controlam o 

processo e quando está tudo organizado é mais fácil de preencher as exigências e 

entregar os pedidos sem contrariedades. 
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2.2.1   Kaizen (melhoria contínua) 

Kaizen é uma ferramenta que suporta o Toyota Production System que envolve dois 

conceitos, Kai (mudar) e Zen (melhorar): “mudar para melhorar”, reforçando a ideia base de 

melhoria contínua (Gupta & Jain, 2014).  

Segundo Masaaki Imai (2012), kaizen representa a busca incessante de oportunidades 

de melhoria, que apenas pode ser atingida com a participação ativa de todas as partes 

envolventes na organização, desde os colaboradores à gestão de topo. 

Ao contrário da inovação, o kaizen evidencia-se pelos seus altos níveis de 

desempenho sem custos em oposição a inovações que requerem investimentos pesados 

(Kiran, 2020). Ainda segundo Kiran (2020), pequenas inovações ocasionam reduções de 

custos de fabricação, proporcionam lucros mais elevados e criam vantagens competitivas 

impossíveis de reproduzir noutras empresa.  

Gemba é o local onde o kaizen é realmente praticado, traduzindo significa 

“verdadeiro lugar” pois é o local de trabalho onde a ação acontece (Imai, 2012). 

As indústrias que praticam a filosofia kaizen verificam melhorias na eficiência o que 

também ajuda na produção de produtos de qualidade, estes benefícios podem ser alcançados 

com esforços mínimos, sendo que o risco é baixo, se não se obterem os resultados esperados 

é fácil voltar ao que já se fazia (Gupta & Jain, 2014). 

O mecanismo básico da abordagem kaizen para serem realizadas melhorias é o Ciclo 

PDCA (Plan-Do-Check-Act) através do planeamento estratégico de possíveis melhorias 

(Imai, 2012): 

 

Figura 2- Ciclo PDCA (fonte: (Imai, 2012)) 
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• O ciclo PDCA arranca no Plan, onde é planeado o objetivo a atingir, 

primeiramente são identificados os problemas, analisando e observando a 

situação atual e quais as perdas que a acompanham para posteriormente 

definir um plano de ação com data para conclusão da resolução do problema. 

• A seguinte etapa, o Do, é executado o plano de ação criado na etapa anterior 

e simultaneamente são recolhidos dados para que seja possível verificar quais 

os impactos das melhorias executadas. 

• Na terceira fase, Check, verifica-se se os resultados obtidos após a 

implementação das melhorias correspondem aos objetivos definidos, e 

determinar se se está a seguir o caminho certo ou se é necessário repensar o 

planeamento de ação. 

• Por último Act, atuar e decidir se as ações de melhoria implementadas têm 

um impacto positivo nos resultados para posteriormente normalizar os 

processos de forma a evitar a recorrência do problema. 
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2.2.2 Gestão visual 

A gestão visual é uma ferramenta Lean que utiliza uma combinação de técnicas 

visuais no chão de fábrica para transmitir informações relevantes aos funcionários sobre o 

desempenho dos processos; o uso de técnicas visuais como forma de instrução, planeamento, 

organização ou sinalização é uma ferramenta que melhora as práticas Lean e ajuda a 

melhorar o desempenho organizacional ao fornecer informações uteis e incentivar à 

comunicação interativa tanto em reuniões como em momentos informais de forma a 

identificar de imediato falhas que estejam visíveis a olho nu (van Assen & Mast, 2019). 

O principal objetivo da gestão visual é aumentar o fluxo de informações no local de 

trabalho, de forma a remover desperdícios identificados e aumentar a eficiência, segundo 

Liker (2003) a gestão visual aumenta: 

• A comunicação 

• A transparência 

• A capacidade de autogestão das partes interessadas. 

Ao disponibilizar informações para todas as partes envolvidas, as organizações 

tornam-se mais transparentes pois aproxima as partes interessadas e proporciona um melhor 

entendimento como também ajuda a solucionar as falhas mais rapidamente pois quando um 

problema se verifica, realiza-se um cronograma de etapas necessárias para evitar possíveis 

esquecimentos ou atrasos (Singh & Kumar, 2021). 

O ambiente de trabalho pode ser melhorado com a ajuda da gestão visual pois é 

atribuído a qualquer interveniente no processo de produção a possibilidade de intervir, 

melhorar, controlar e corrigir. 

Ao expor visualmente em quadros de exibição por exemplo as metas a atingir 

diariamente, instruções de trabalho com procedimentos, sinais luminosos, quadros com 

indicadores de performance, sucede um maior incentivo e responsabilidade para os 

operadores que atuam diretamente na logística do desenvolvimento das tarefas e eliminação 

de falhas (Singh & Kumar, 2021).  

Esta ferramenta contribui para a utilização de ferramentas Lean como a 

implementação da metodologia 5S, marcas pintadas no chão ou na parede, semáforos, etc. 

que proporciona o aumento da produtividade e motivação (Jorge & Rodrigues, 2012). 
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2.2.3   5S 

O nome 5S representa os cinco termos Japoneses Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu e 

Shitsuke (Figura 3) e é uma metodologia de organização e limpeza do local de trabalho que 

através da observação e com o envolvimento total dos colaboradores se torna numa 

ferramenta que regula a produção, economiza espaço operacional, tempo e capital, 

estabelece sítios para guardar as ferramentas e implementa hábitos para que seja atingida a 

eficiência máxima de processo (Kiran, 2017). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 3- Ciclo 5S (fonte: Toniazzo Rubilar, 2016) 
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Na tabela 1 apresenta-se a definição de cada um dos Ss mencionados na ferramenta. 

 

 

Tabela 1- Ferramenta 5S 

S Definição 

Seiri 

(sentido de utilização) 

O primeiro S procura classificar todos os objetos existentes 

e separar os que são necessários no local de trabalho dos que 

não são, mantendo apenas os essenciais. A triagem 

transforma um layout desordenado num layout eficiente e 

limpo (Shahriar et al., 2022). 

Seiton 

(sentido de arrumação) 

O segundo passo é organizar os objetos e atribuir-lhes um 

sítio para que sejam devolvidos ao local após o uso. O 

objetivo é tornar o posto de trabalho organizado de forma a 

evitar perdas de tempo durante a produção (Veres et al., 

2018). 

Seiso 

(sentido de limpeza) 

Uma vez que o posto de trabalho se encontra organizado 

com apenas o que é necessário e no lugar que lhe foi 

atribuído o próximo passo é manter o local e as ferramentas 

limpas de forma a promover a qualidade e segurança. A 

higiene alimentar exige que as máquinas e equipamentos 

sejam higienizados regularmente (Dudbridge, 2011). 

Seiketsu 

(sentido de normalização) 

O quarto S visa normalizar o método até então definido 

pelos 3 primeiros S, através da documentação de diretrizes 

desenvolvendo procedimentos padronizados com regras, de 

forma a criar um meio em que, com a ajuda de todos os 

colaboradores, as tarefas são realizadas como está delineado 

(Kiran, 2017; Shahriar et al., 2022). 

Shitsuke 

(sentido de discilpina) 

O último S é essencial para que a implementação desta 

ferramenta tenha sucesso pois visa manter os procedimentos 

estabelecidos e auditar os métodos de trabalho, tornando o 

5s um hábito para a empresa (Veres et al., 2018). 
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2.2.4 Trabalho normalizado 

Segundo a definição de norma NP EN 45020 (IPQ, 2009): 

“A normalização é a atividade destinada a estabelecer, face a problemas reais ou 

potenciais, disposições para utilização comum e repetida, tendo em vista a obtenção do grau 

ótimo de ordem, num determinado contexto. Consiste, de um modo particular, na 

formulação edição e implementação de normas”. 

Nas indústrias, o que habitualmente se torna mais lucrativo é ter uma atividade que 

busque definição, ou seja, a caracterização dos materiais, objetos e elementos que participam 

na produção, os termos unificação e simplificação têm como objetivo reduzir a diversidade 

de materiais, de ferramentas e de operações do processo produtivo e dos produtos, tudo isto 

consolidado em simultâneo resulta em (IPQ, 2009): 

• Reduzir o período de produção 

• Aumentar a comunicação entre as partes interessadas 

• Reduzir desperdícios e tempos não produtivos 

• Melhorar a coordenação e organização do processo produtivo 

• Promover a saúde e segurança no trabalho 

• Aumentar a economia devido à polivalência dos colaboradores 

 

Ao elaborar a normalização dos processos, onde é implementada a melhor e mais 

rápida forma de realizar o trabalho em termos de segurança e ergonomia, qualidade do 

produto e eficiência (Kühn et al., 2019). Este método de normalização é a base da melhoria, 

pois como disse Taiichi Ohno (Ohno, 1978): “sem normalização não pode haver melhoria”. 

As indústrias que se baseiam na normalização dos processos conseguem garantir a 

sua produtividade, identificar e reduzir o desperdício e variabilidade, mas o ponto forte desta 

ferramenta de melhoria é o que vai trazer aos novos colaboradores que quando integrarem a 

indústria serão formados com base nestes documentos tornando, assim, a formação mais 

acessível e eficiente. Nesse sentido, a normalização fornece para cada operação uma 

descrição detalhada e cronometrada da melhor sucessão repetível de várias tarefas 

elementares, incluindo “o quê” e “o como” (Mĺkva et al., 2016). A normalização do trabalho 

deve ser considerada como a única referência para a concretização das tarefas, e visto como 

o melhor método para realizar as mesmas.  
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À medida que a documentação é criada, os operadores devem ser formados e 

implementadas as auditorias ao trabalho normalizado, tendo como objetivo estabilizar e 

melhorar os processos.  

A instrução de trabalho descreve para cada tarefa a forma mais eficiente de produzir 

uma peça nas melhores condições: segurança, qualidade e eficiência. Deve incluir as regras 

ergonómicas e de segurança específicas para o posto de trabalho, bem como metodologia de 

autocontrolo e as regras de reação. Uma instrução de trabalho deve explicar “o que fazer”, 

mais especificamente descrever “como fazer corretamente” (Franco, 2022).  

A gestão de topo deve assegurar que os colaboradores recebem a formação adequada 

e liderar auditorias de forma a rever e melhorar continuamente as instruções de trabalho 

(Pereira et al., 2016). 
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2.2.5 Overall Efficiency Effectiveness (OEE) 

Os indicadores de desempenho avaliam a performance da empresa, devem ser 

passíveis de ser medidos e relevantes. 

O OEE é o indicador de desempenho que mede a eficiência de uma máquina, de um 

processo, ou da produção, é reconhecido como sendo o mais eficiente pois apoia os objetivos 

da melhoria contínua ao identificar e eliminar perdas nos processos de produção (Lopes et 

al., 2017). 

O OEE é calculado tem um impacto positivo no processo produtivo através da 

identificação dos motivos de paragem, de forma a direcionar os esforços da melhoria 

contínua para encontrar soluções otimizadas (Basak et al., 2022).  

Os equipamentos nem sempre se encontram a produzir na sua máxima capacidade, e 

verificam-se diversas paragens que vêm a condicionar a eficiência e qualidade, o que 

ocasiona o aumento dos custos e compromete a entrega ao cliente (Pedro & Rodrigues Da 

Silva, 2007). 

Segundo Busso & Miyake (2012) são identificados seis tipos de perdas divididas em 

três classes: 

• Perdas de disponibilidade  

o Paragem por falha de equipamento 

o Paragem por set up ou ajustes 

• Perdas de performance 

o Paragem por mau funcionamento do equipamento 

o Redução da velocidade do equipamento 

• Perdas de qualidade 

o Produtos com defeito que gera retrabalho  

o Perdas no arranque da produção devido aos ajustes do equipamento 

 

O OEE é calculado de forma “tri-dimensional” (Pedro & Rodrigues Da Silva, 2007) 

pois considera a Disponibilidade do equipamento, ou seja, quanto tempo útil tem para 

produzir, também tem em conta a Eficiência demonstrada durante o seu funcionamento, ou 

seja, a capacidade de produzir com uma cadência constante, e por último, considera a 

qualidade do produto produzido pelo equipamento (Van de Ginste et al., 2022).  
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Segundo Pomorski et al., o cálculo do OEE é representado por (Equação (1)):  

OEE (%) = Disponibilidade (%) x Performance (%) x Qualidade (%)                  (1) 

 

• Disponibilidade, representa a percentagem de tempo em que o equipamento 

está operacional para produzir (Equação (2)). 

 

(D) (%) = 
𝑇𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑢𝑡𝑖𝑙𝑖𝑧𝑎𝑑𝑜 𝑝𝑎𝑟𝑎 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢çã𝑜

𝑇𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑝𝑟𝑜𝑔𝑟𝑎𝑚𝑎𝑑𝑜 𝑝𝑎𝑟𝑎  𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢çã𝑜
× 100                                                    (2) 

 

• Performance, calcula a velocidade da linha relativamente ao tempo ideal de 

ciclo através da quantidade que o equipamento deveria produzir se estivesse 

no seu máximo desempenho (Equação (3)). 

 

(P) (%) =
𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢çã𝑜 𝑒𝑓𝑒𝑡𝑖𝑣𝑎

𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢çã𝑜 𝑒𝑠𝑝𝑒𝑟𝑎𝑑𝑎 𝑛𝑜 𝑡𝑒𝑚𝑝𝑜 𝑒𝑓𝑒𝑡𝑖𝑣𝑜
× 100                                                   (3) 

 

• Qualidade, representa a capacidade de o equipamento produzir peças 

conformes. É medido pelo retrabalho (Equação (4)). 

 

(Q) (%) =
𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑝𝑒ç𝑎𝑠 𝑐𝑜𝑛𝑓𝑜𝑟𝑚𝑒𝑠

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑝𝑒ç𝑎𝑠 𝑝𝑟𝑜𝑑𝑢𝑧𝑖𝑑𝑎𝑠
× 100                                                                 (4) 
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2.3 Key Performance Indicators (KPI) 

KPI’S são medidas orientadas para o presente ou para o futuro em oposição às 

medidas passadas, com o objetivo de melhorar a performance e implementar processos 

produtivos inovadores para evitar uma recorrência do problema. Um KPI é uma medida que 

é tomada e registada de forma a garantir que há monitorização do desempenho das diferentes 

áreas de um processo com o valor atual e uma meta a atingir; para além disso, contribuem 

para um melhor controlo dos processos de produção (Parmenter, 2007). 

Os indicadores chave de desempenho são utilizados pelas organizações para medir e 

comparar o desempenho de forma a verificar se estão no caminho certo. Medir o desempenho 

em termos de custo, qualidade, tempo, satisfação do cliente, segurança, entre outros, revela-

se como uma vantagem competitiva sobre outros concorrentes pois para obter informações 

sobre o cumprimento das suas metas e objetivos as empresas devem monitorizar o seu 

desempenho (Ishaq Bhatti & Awan, 2014). 

 

Segundo (Parmenter, 2007), os principais KPI’s focalizam-se nos elementos de custo 

do processo, portanto, contêm um KPI para: 

• Eficiência do produto, quanto foi produzido comparado com quanto estava 

planeado produzir, utilizando o mesmo tempo, se tudo funcionasse sem erros. 

• Produtividade do trabalho, produção por trabalhador por hora. 

• Rendimento do material, quanto foi usado comparado com quanto deveria 

ter sido usado para produzir o produto. 

• Qualidade do produto, quantidade de produto que foi feita sem defeitos 

comparado ao total.  

• Disponibilidade, a percentagem de tempo que a máquina pode funcionar 

comparado com a quantidade de tempo que a máquina teve de funcionar. 
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2.4 Ferramentas da qualidade na indústria alimentar 

O crescente mercado globalizado é caracterizado pela elevada competição entre 

empresas e crescente procura dos consumidores por determinados produtos, o que leva as 

organizações a esforçarem-se para compreender as necessidades do mercado de forma a 

melhorar a qualidade dos seus produtos para que consigam satisfazer os requisitos dos 

clientes (Suryoputro et al., 2017).    

Na indústria alimentar a preocupação com a qualidade dos produtos e segurança dos 

processos é um fator importante pois representa a credibilidade de uma empresa perante o 

mercado, transmite confiança aos clientes e fideliza-os. O controlo de qualidade é realizado 

consoante os requisitos e especificações dos fabricantes conjugado com as necessidades e 

desejos do consumidor (Gaspersz, 2006). 

Existem sete ferramentas de controlo de qualidade que podem auxiliar as empresas 

na resolução de conflitos e melhoria de processos, três das quais foram utilizadas na presente 

investigação: 

Fluxograma é um método utilizado para descrever o sequenciamento das etapas num 

processo, visualiza uma imagem com entradas, atividades, pontos de decisão e saídas para 

uma mais fácil compreensão do objetivo final, indica as operações ideais para a produção de 

um serviço ou produto (Neyestani, 2007). 

Histograma é representado por um gráfico de barras utilizado para fazer um resumo 

dos dados para que sejam analisados, ajuda a encontrar variações do produto ou resultados 

de um processo. Quanto maior for a amostra, mais precisa será a informação (Lincoln H. 

Forbes & Syed M. Ahmed, 2011). 

Diagrama de Pareto permite a organização das causas de um problema, é aplicado 

para classificar os problemas de qualidade como também para perceber as suas causas de 

forma a descrevê-los por prioridade ou importância usando um gráfico de barras onde as 

ocorrências se encontram ordenadas e a altura das barras traduz a gravidade dos problemas 

assim como uma curva de frequências relativas acumuladas, através do qual se compreende 

quais as áreas em que devem centralizar os esforços da melhoria (Ginting et al., 2020).
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3 Apresentação da empresa 

Nete capítulo apresenta-se a Primor Charcutaria Prima SA onde se realizou a 

investigação, realçando a constituição e cultura da empresa, assim como o seu fluxo de 

atividade. 

3.1 História do Grupo Primor 

No ano de 1961, Joaquim Moreira Pinto e Ana Amélia fundaram o grupo Joaquim 

Moreira Pinto e & Filhos, Lda e a marca Primor, iniciando assim uma tradição familiar. 

Especialista na fabricação de charcutaria há mais de 60 anos, é reconhecida como 

uma das marcas de maior prestígio do setor Agroalimentar em Portugal. O Grupo Primor 

conseguiu destacar-se pela sua adaptabilidade à evolução do mercado, investindo fortemente 

em I&D e na inovação de produtos e processos. 

3.2 Empresas do Grupo 

 

 
Figura 4- Localização das empresas do Grupo Primor 
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A qualidade dos produtos sempre foi um objetivo estratégico definido pelo Grupo, 

assim sendo, realizou uma série de aquisições que lhe permitem hoje ter um processo 

produtivo integrado, nomeadamente possui empresas próprias no setor-chave onde opera: 

produção animal, abate, carne fresca e congelada, transformados e distribuição (Primor 

2018) que se dividem por General Ganadera, Central Carnes, ICM Pork e Primor.  

 

• GENERAL GANADERA, Unidade de Produção Animal 

Integra o Grupo Primor desde 2001, localizada no Norte da Galiza integra a produção 

de animais que garantem uma matéria-prima de qualidade para as restantes empresas do 

Grupo. 

• CENTRAL CARNES, Unidade de abate 

Esta unidade dedica-se ao abate de suínos e representa a maior unidade em Portugal 

com capacidade de produção de 300 animais/hora.  

• ICM PORK, Unidade de desmancha 

A ICM Pork é a unidade especializada na desmancha e comercialização de carne de 

suíno fresca e congelada, e a maior exportadora portuguesa do segmento aprovisionando a 

indústria alimentar e empresas de distribuição em mais de três dezenas de países na Europa, 

América, Ásia e África. 

• PRIMOR, Unidade de transformação e distribuição 

Com 60 anos de história, a Primor é a mais antiga empresa do Grupo e dedica-se à 

transformação de carne de suíno e aves. Sempre em busca de novos mercados, a Primor 

prima por uma procura constante de inovação e melhoria, e pelo seu leque variado de 

produtos, refletindo-se na escolha do consumidor onde diversos produtos da marca são 

premiados todos os anos. 

Há mais de 3 décadas que a Primor tem vindo a ampliar a sua presença além-

fronteiras sendo que neste momento exporta para o Brasil, Alemanha, Holanda, 

Moçambique, entre outros países(Primor, 2022). O aumento de clientes forçou a empresa a 

aumentar a sua capacidade de produção, neste momento no mercado nacional está presente 

em diversos setores de distribuição e na maioria dos híper e supermercados portugueses. 
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3.3 Localização da Primor  

 

 

A Primor Charcutaria-Prima, S.A. encontra-se sediada em Vila Nova de Famalicão 

e emprega aproximadamente 300 funcionários.  

As instalações têm uma área coberta de 15000m2 e possui uma capacidade de 

refrigeração e de congelação de 4000m2 que se dividem em: armazéns de matéria-prima, 

cais de receção de carnes e câmaras de armazenamento, salmouras, picagem e mistura, 

enchimento, enformagem, estufas, embalagem e etiquetagem, fatiados, cais de expedição e 

câmaras de armazenamento de produto acabado, manutenção e área administrativa e social 

(Primor, 2018). 

  

Figura 5- Localização Primor - Charcutaria Prima S.A.  
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3.4 Fluxo de Atividade na Primor 

A empresa é constituída por diferentes áreas, começando pela chegada de insumo da 

ICM Pork ao cais de receção de carnes, seguido pelas câmaras de armazenamento com 

armazéns de matéria-prima fresca e congelada, de seguida encontra-se a transformação da 

matéria-prima: as salmouras, a picagem e mistura, para passar para o enchimento, a 

enformagem, e por fim as estufas onde é cozido ou fumado; de seguida passa nas câmaras 

de frio para arrefecer e sobe até aos climas onde é desenformado e fica nos climas a repousar 

até atingir a qualidade pretendida para depois ser embalado e etiquetado, prosseguindo para 

o armazém ou para a zona dos fatiados. 

O Grupo Primor tem como missão produzir e comercializar produtos que satisfaçam 

as necessidades dos consumidores e do mercado global, sempre respeitando o meio ambiente 

e os seus valores tradicionais, garantindo uma forte aposta na melhoria da Segurança 

Alimentar bem como na melhoria de processos. 

A visão do Grupo baseia-se em ser reconhecido e respeitado pelos seus clientes, 

parceiros e consumidores pela segurança e qualidade dos seus produtos, assegurando o 

cumprimento da ética empresarial ao recorrer a processos produtivos sustentáveis. 

O Grupo Primor faz-se com o profissionalismo e a motivação de cada um (Primor, 2022). 

Os valores da empresa são a ambição de saltar as barreiras, sempre com trabalho de equipa, 

tendo consciência que essas atitudes se traduzem na qualidade dos produtos e elevam a 

marca.  
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4 Análise dos processos atuais e identificação dos problemas 

Este capítulo analisa a situação atual no âmbito da melhoria contínua da secção dos 

fatiados, concretamente, na linha quatro, através do acompanhamento diário do sistema de 

produção, começando com a chegada do insumo à fábrica até à entrega de produto acabado 

ao cliente. A linha quatro foi escolhida para ser estudada pelo facto de ser a linha com maior 

capacidade produtiva e, apresentava a sua eficiência com tendência a diminuir, produzindo 

menos quantidade e trabalhando as mesmas horas. 

Posteriormente caracterizam-se as adversidades inerentes ao setor como o elevado 

tempo de higienização dos operários, a diminuição da cadência produtiva dado o elevado 

tempo das mudanças de formatos, a ausência de normalização dos processos, os elevados 

tempos de set up e a localização desadequada do processo de descasque. 

4.1 Situação atual 

No setor dos fatiados não havia normalização dos postos de trabalho, ou seja, não 

constava nenhuma instrução de trabalho para nenhuma atividade realizada nesse setor e os 

colaboradores realizavam as tarefas como lhes era mais conveniente e fácil, o que dificultava 

a formação de novos colaboradores, quando, por qualquer motive, tivesse de mudar de 

formador por outro colaborador que efetuava da forma mais conveniente para ele, diferente 

do anterior. 

Assim, não era garantido que a formação de novos elementos fosse a mais adequada 

e mais segura para realizar as tarefas, consequentemente, não havia metodologia nem 

homogeneidade nos processos, o que também dificultava a medição e o desempenho dos 

trabalhadores e do setor.  

Diariamente, o acompanhamento presencial dos três turnos existentes neste setor 

assim como a presença em reuniões diárias de Kaizen levaram a estar sempre a par dos 

objetivos que seriam esperados realizar e posteriormente perceber quais seriam as 

dificuldades que enfrentavam quando o desempenho não era o expectável.  
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Desenvolveu-se um documento para medição de desempenho das linhas de produção 

através do cálculo do OEE, que indica qual o motivo de paragem mais frequente durante os 

turnos, o que também apoiou uma posterior mudança de layout realizada no interior da sala 

quando se constatou que a falta de produto na linha podia ser colmatada ao fazer o descasque 

na linha em vez de nos rangers, em paralelo, elaboraram-se as instruções de trabalho e 

iniciou-se uma formação de modo que todos os colaboradores realizassem as operações 

sequencialmente e da forma como estão designadas. 

 

4.2 Análise e mapeamento 

A unidade dos fatiados funciona numa sala isolada com temperaturas controladas 

rondando os cinco graus Celcius dedicada ao corte de charcutaria e é constituída por cinco 

linhas de produção (Figura 6). 

 

 

 

A sala dos fatiados contêm 5 linhas de produção identificadas na figura como linha 

1 (L1),  linha 2 (L2), linha 3 (L3), linha 4 (L4), linha 5 (L5) com as suas respetivas máquinas, 

a linha 4 por exemplo é constituída pela fatiadora Weber 604. 

Figura 6- Layout da sala dos fatiados 
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Na entrada situam-se os rangers de criogenização, onde estão três colaboradores, tem 

ainda dois pontos de recolha de produto: o elevador e uma câmara de frio, o resto da sala é 

dedicado às cinco linhas de produção e cada uma é dedicada ao corte de um tipo de produto, 

geralmente; em cada linha trabalham três colaboradores, a paletização é a parte final da 

produção e é realizada numa sala exterior à sala dos fatiados, variando de um a três 

colaboradores por tapete, a receber as cuvetes, uma em cada lado e a encaixotar. 

O produto intermédio chega à sala dos fatiados de duas maneiras: pelo elevador ou 

pela câmara de frio, os operários dos rangers devem deslocar-se a esses locais para 

transportar o produto para criogenizar. À entrada da sala encontram-se os rangers, 

habitualmente com 3 operários, onde o produto é colocado de maneira a atingir a temperatura 

ideal para fatiar (entre menos dois e menos cinco graus) de forma que, quando colocado na 

fatiadora, produza a maior quantidade de produto conforme e não se desfaz (Tabela 2).  

 

Tabela 2- Temperatura exigida dos produtos ao entrar na secção dos fatiados 

 

Em seguida o produto é descascado e segue em diferentes carrinhos para abastecer 

cada uma das cinco linhas de produção; com 3 operários em cada linha as tarefas são 

divididas, sendo que um operário dá suporte à linha e abastece a máquina e os outros dois 

abastecem manualmente as cuvetes com o produto fatiado.  

Cada linha é geralmente dedicada a uma tipologia de produto, a linha um tem baixa 

cadência e por isso estava destinada a abastecimento de produtos com pouca procura como 

produtos em fios/cubos que são cortados previamente e doseados manualmente, a linha dois 

destina-se principalmente ao corte de bacon e a linha três ao corte de redondos, enquanto a 

linha quatro está destinada principalmente ao corte de fiambre e a linha cinco ao corte de 

redondos sendo que consegue fatiar até cinco canhões de cada vez; estas duas últimas linhas 

são as mais recentes e mais rentáveis a nível de performance e desempenho.  

Temperatura do produto 

antes de entrar na sala dos 

fatiados 

Temperatura do produto 

antes de fatiar 
Tipo de produto 

< 2°C Entre -2°C e 0°C 

Fiambre da Perna, Fiambre da 

pá, Fiambre Gradim, Peru, 

Mortadela, Frango, Paio e 

Bacon 

< 5°C < 2°C 
Fumados – Chourição, 

Chouriço 
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Seguidamente, a formação e selagem da embalagem é automática, todas as cuvetes 

passam por um detetor de metais a fim de garantir a segurança do produto, ulteriormente o 

produto embalado segue para uma zona exterior à sala dos fatiados de forma a ser 

selecionado e empacotado em caixas para paletizar por um ou dois operários para seguir para 

o armazém de refrigeração e seguidamente para a expedição para ser entregue ao cliente. 

O processo da secção dos fatiados está explícito no fluxograma na Figura 7, desde a 

chegada de produto intermédio à sala por via de elevador ou rangers, de seguida o 

colaborador mede a temperatura e se esta estiver conforme coloca o produto nos rangers 

para criogenização, após isso o produto pode ser retirado para ser descascado e seguir para 

a linha de produção ou é apenas retirado e vai direto para a linha de produção onde será 

descascado (linhas 3, 4 e 5). Após o produto estar descascado, é colocado na fatiadora, o 

colaborador que abastece a máquina deve verificar se o produto fatiado respeita as 

especificações e se tem o peso correto, enquanto os dois colaboradores da linha abastecem 

as cuvetes. A máquina coloca o filme, sela a embalagem, rotula as cuvetes, imprime lote e 

validade para seguidamente passar no detetor de metais, se o sinal ativar a linha é 

interrompida e as cuvetes são rejeitadas, caso contrário as cuvetes são encaixotadas e 

colocadas em paletes para seguir para o armazém e serem entregues ao cliente. 
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Figura 7- Fluxograma do processo da secção dos fatiados 
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4.3 Identificação dos problemas 

Durante o período de análise de 69 dias na secção dos fatiados foram identificados 

diversos problemas intrínsecos à produção: 

• Elevada duração das higienizações 

• Mudanças de formato frequentes 

• Não existe normalização, não há metodologia de trabalho 

• Elevado tempo de set up  

• Processo de descasque 

A empresa tem um objetivo constante: reduzir desperdícios e aumentar o lucro, assim 

sendo, a investigação foi sustentada por indicadores que demonstrassem progressão a nível 

económico. 

De forma a sustentar a pesquisa e identificar os problemas principais, recorreu-se ao 

indicador de desempenho OEE durante o período de aproximadamente 3 meses - de janeiro 

de 2022 a março de 2022, com o qual é possível monitorizar o desempenho das linhas de 

produção assim como a evolução, como também compreender quais os problemas com 

impacto mais significativo em termos quantitativos. Como já referido anteriormente, o 

cálculo do OEE é o resultado do cálculo de três parâmetros: disponibilidade, desempenho e 

qualidade que avalia a eficiência das linhas de fabrico. 

De forma a identificar quais os problemas com mais impacto, realizou-se uma 

mudança nas ordens de produção com o intuito de facilitar o cálculo do OEE. Após a 

definição das principais paragens durante a produção, criou-se a Tabela 3 que foi colocada 

no final de cada ordem de produção, a qual é todos os dias preenchida pelos colaboradores 

da linha, onde registam todas as paragens acima dos cinco minutos e a razão da paragem, 

assim como a que horas começaram a produzir um determinado lote e a hora de fim. 

 

 

 

 

Tabela 3- Paragens registadas nas ordens de produção 
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Através da Tabela 3, foi possível identificar facilmente onde estavam as principais 

razões de paragem e quanto tempo levava até retomar a produção. Realizou-se um diagrama 

de Pareto (Figura 8) de forma a priorizar os problemas que afetam o fator disponibilidade, 

contabilizou-se o número total de avarias e identificou-se quais são as mais impactantes. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Sendo este gráfico referente ao período de janeiro, pode-se verificar que na linha 

quatro, as higienizações são responsáveis por 71% das paragens, ou seja, é a atividade que 

prejudica mais a disponibilidade do equipamento.  

Os tempos de set up são elevados devido à diversidade de encomendas dos clientes 

e por vezes má gestão do planeamento, com isto também está relacionado a não identificação 

das ferramentas, que leva à desorganização a sala e consequentemente os colaboradores 

perdem mais tempo a procurar o material necessário. 

Relativamente às avarias, há uma ausência de manutenção preventiva o que, 

conjugado com o elevado fluxo de encomendas de clientes e ausência de recursos humanos 

leva a que as avarias sejam resolvidas no momento e que se perca tempo de produção. 

A falta de produto não é notória nem impactante pois raramente acontece. 

  

Figura 8-Diagrama de Pareto dos principais problemas em janeiro de 2022 
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4.3.1 Elevada duração das higienizações 

O processo de higienização foi identificado como o principal motivo de paragens a 

linha quatro. Sendo uma empresa do SA, as higienizações desempenham um papel crucial 

para ir de encontro aos critérios elevados da qualidade e segurança do produto, ou seja, os 

colaboradores que efetuem esta tarefa devem certificar a supressão da sujidade visível assim 

como a não visível e de microrganismos patogénicos e prejudiciais de forma a assegurar a 

saúde e segurança dos consumidores. 

Ademais de ser um requisito legal, as higienizações são intrínsecas ao processo 

produtivo, mas em termos económicos estas prejudicam a produção pois são realizadas 

higienizações de sessenta minutos, aproximadamente, no final de cada turno, e por vezes 

quando as regras higio-sanitárias o exigem são efetuadas higienizações a meio dos turnos, 

com a duração de trinta minutos.  

A inatividade dos equipamentos é uma consequência do processo de higienização, 

sendo que ao calcular o OEE, esse tempo é considerado desperdício e afeta abundantemente 

a performance do equipamento. Através do OEE foi possível sintetizar a informação de 

janeiro relativa às higienizações como representado na Figura 9. 

 

 

Num total de 420 horas trabalhadas, aproximadamente 70 foram dedicadas a 

higienizações, ou seja, quase vinte por cento do horário de trabalho dos colaboradores é 

despendido a higienizar.  
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Figura 9- Gráfico do tempo despendido em higienizações em janeiro 2022  
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A higienização dos equipamentos entre produtos de diferentes espécies é crucial e 

exigente de forma a eliminar qualquer hipótese de contaminação cruzada entre artigos. 

A mudança de espécie animal exige sempre uma higienização, assim como o 

fatiamento de produtos com colorau para fiambres/mortadelas, assim como indicado no 

Anexo A, que representa a ordem higio-sanitária da secção dos fatiados. 

A higienização dos equipamentos é feita consoante o plano de produção, que indica 

o que se vai produzir e quando, em que turno, etc. Habitualmente há uma higienização no 

final de cada turno, a não ser que haja necessidade de realizar uma higienização intermédia 

devido a mudanças no plano.  

Aquando mudanças de espécie animal, é obrigatório realizar uma higienização, 

mesmo se a meio do turno. 

 

Para realizar a higienização são necessários três colaboradores, e dada a falta de 

formação ou agilidade nas partes do processo de enxaguamento, demoram o dobro do tempo, 

o que prejudica todo o resto do processo. Conjugado com a falta de rapidez, há o fator da 

ociosidade que também influencia a longa duração deste processo, os colaboradores, em vez 

de enxaguar e raspar a sujidade com um equipamento próprio, apenas enxaguam mais tempo 

com água quente, na esperança que amoleça e eliminam a tarefa de raspagem. 

Sendo que cada turno tem oito horas, com uma pausa de trinta minutos para lanche, 

onde todos os funcionários se deslocam ao mesmo tempo, verificando-se uma hora e meia 

de inatividade (1hora de higienização mais 30minutos de lanche). 

 

 

Figura 10- Colaboradores a realizar a lavagem e enxaguamento das máquinas 
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Através do acompanhamento de várias higienizações, com acesso ao procedimento 

já existente da realização das mesmas, observou-se que demoram cerca de uma hora, 

iniciando-se com a colocação dos Equipamentos de Proteção Individual (EPI’S), e que muito 

desse tempo é desperdiçado, pois se os materiais fossem previamente (ainda aquando da 

produção) preparados, já conseguiriam reduzir este tempo improdutivo. Há uma clara falta 

de coordenação e disciplina entre as equipas o que por vezes se traduz no incumprimento de 

alguns dos passos descritos na Figura 11. 

 

 

  

Figura 11- Procedimento de higienização da secção dos fatiados 
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Assim, o operador 1, responsável pela higienização da fatiadora, deve iniciar o seu 

procedimento por colocar os EPI, de seguida abrir a fatiadora, retirar a lâmina e os resíduos, 

e iniciar o enxaguamento. O sinal de atenção na Figura 11 na Tarefa 6 para o operador 1 

indica a importância de deixar o produto atuar durante alguns 20 minutos, e, por fim deve 

enxaguar a fatiadora e o chão e deixar a fatiadora pronta a utilizar.  

O operador 2 é delegado a higienizar os tapetes, lâminas e outras componentes da 

fatiadora, como também a parte exterior da fatiadora.  

O operador 3 é responsável pelo apoio à higienização, ou seja, baixar os toldos no 

início da higienização e subi-los no final, higienizar os componentes utilizados no processo 

de higienização, colocar os tapetes na entrada da sala dos fatiados e preparar a fatiadora para 

estar pronta a utilizar.  
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4.3.2 Mudanças de formato frequentes 

Para se destacar no mercado as empresas procuram constantemente inovar e criar 

diversos e variados produtos para satisfazer a constante procura dos clientes. Desta forma, a 

Primor Charcutaria Prima S.A., não fica atrás, apresentando uma lista incessante dos mais 

variados produtos, por exemplo o bacon que é um dos pontos mais fortes desta empresa, já 

foi reinventado inúmeras vezes, do bacon simples, passando pelo bacon com pimentas, e, 

mais recentemente o novo produto, back bacon (Figura 12). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Na secção dos fatiados a elevada variedade de produtos é um desafio constante 

conseguir inserir na produção diária os diversos produtos em cinco linhas de produção, e, 

como referido anteriormente, conjugar essas mudanças com as higienizações que são 

necessárias ao trocar de produto. Estas mudanças são feitas consoante os planos de produção, 

e na maior parte das vezes ocorrem porque há uma grande procura dos clientes por variedade, 

ou também má gestão do departamento de Planeamento.  

Sendo que as linhas de produção podem fatiar diversos produtos, nem sempre é 

possível produzir o mesmo produto no mesmo dia. Essa seria a situação ideal, pois evitaria 

trocas de formatos que atrasam a produção e aumentam os tempos improdutivos.  

Nem sempre este cenário idealista acontece, no entanto, o Planeamento deve ter 

atenção e por exemplo, a linha 4 que se dedica ao corte de fiambres de porco, 

maioritariamente, não deve ter no seu plano outras origens animais, como por exemplo 

inserir a produção de fiambre de peru pois obrigatoriamente terão de fazer uma higienização, 

ou, ao colocar esta mudança de espécie animal, deverão fazê-lo no final de um turno, para 

aproveitar o facto de que já irá ser realizada uma higienização obrigatoriamente, para não 

afetar o resto da produção com higienizações intermédias ou normais enquanto era suposto 

estar a produzir. 

Figura 12- Novo back bacon da Primor 
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Por exemplo, no plano de produção do dia 20 de janeiro de 2022 para a linha quatro, 

como se pode observar na Figura 13, começa com fiambre de porco até ao final do primeiro 

turno e, de seguida, após uma higienização, introduziu-se o de fiambre de peru, neste caso, 

foi bem aplicada a troca pois já iria acontecer uma higienização devido à troca de turno então 

não houve perda de tempo que há por vezes ao ter de higienizar a meio do turno.  

Figura 13- Plano de produção da linha 4 da secção dos fatiados 
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No entanto, há linhas às quais lhes é “atribuída” o fatiamento de um tipo de produto, 

por isso sempre que possível o melhor é produzir o mesmo produto durante os turnos ou se 

for necessária uma mudança de produto, pelo menos inseri-la no final de um turno e não a 

meio. 

As mudanças de formato ocorrem também no mesmo produto, mas a gramagem da 

embalagem é diferente, por exemplo se estiverem a produzir fiambre da pá 200 gramas ao 

mudar para fiambre da pá 150 gramas, os colaboradores terão de trocar os calços da máquina 

de forma que as embalagens estejam adaptadas ao peso. 

Há diferentes tipos de formas, onduladas, rasas, (Figura 14) e a mudança das mesmas 

é um trabalho bastante minucioso e complicado, para não desmontar a máquina e fazer a 

troca, os colaboradores efetuam um rasgo no plástico onde por baixo têm as formas, de 

seguida com a ajuda de um íman (Figura 16) retiram as formas que já lá estavam, no entanto, 

tem de ser um colaborador com um braço extenso para conseguir chegar às formas, depois 

de retiradas as anteriores, estas são colocadas no carrinho ou na cesta a que pertencem, e, de 

seguida, com a ajuda do íman são inseridas as novas. Todo este processo pode demorar até 

dez minutos. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 15- Embalagem da forma ondulada e com forma lisa 

Figura 16- Íman utilizado para ajudar na troca de formas  

Figura 14- Forma ondulada e forma lisa 
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Como se pode verificar nas Figuras 14 e 15, cada calço e forma estão destinados a 

uma certa produto e quantidade de produto específico que vai ser colocado numa 

embalagem. O plano de produção tenta proporcionar o menor número de paragens possível, 

sendo assim mais eficiente e rápido. Ao comparar uma troca de lâmina com uma troca de 

calços, a troca de lâmina é mais fácil, apenas têm de abrir a máquina, desencaixar a lâmina 

e trocar por outra, e, de seguida, efetuar a troca de programa na máquina para a fatiar mais 

fino/grosso e ajustar a gramagem à balança, o que, comparativamente a mudar de calços, é 

uma operação que demora metade do tempo (menos de cinco minutos). Ou seja, ao construir 

o plano de produção, é fulcral ter em mente quais as mudanças que despendem mais tempo. 

Por exemplo, considere-se o plano de em determinado dia produzir fiambre finíssimo 150 

gramas, fiambre finíssimo 225 gramas e fiambre fatiado 200 gramas e de 150 gramas, neste 

caso o plano de produção estaria organizado com os fiambres de 150 gramas (finíssimo e 

normal fatiado) e de seguida os de 200 e 225 gramas pois habitualmente a forma não 

necessita de troca. 

A perda de tempo nas mudanças de produto é inevitável, havendo demoras e tempos 

improdutivos de quase 3000 minutos no mês de janeiro, no entanto, pode ser reduzida. 
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4.3.3 Ausência de normalização 

A inexistência de instruções de trabalho específicas não permite a avaliação exata de 

medidas de desempenho, assim, dificilmente se consegue tirar conclusões a nível 

económico, visto que não existe uniformização não sendo fidedignos os valores obtidos no 

estudo. A falta de uniformização resulta em tempos diferentes para cada colaborador realizar 

a mesma tarefa, por exemplo, enquanto um colaborador demora cerca de cinco minutos a 

realizar determinada tarefa, outro pode demorar o dobro ao realizar exatamente a mesma 

tarefa, pois faz como lhe é mais conveniente ou por exemplo não respeita as normas 

sanitárias e por isso até é mais rápido. 

Atualmente na Primor os novos colaboradores não têm formação, são orientados por 

outros colaboradores com experiência nessas tarefas, no entanto, cada formador realiza a 

mesma tarefa de forma diferente, consoante conveniência, facilidade para cada um, portanto 

um novo colaborador que seja orientado por dois operadores diferentes, será ensinado de 

duas maneiras diferentes, sem perceber qual a mais correta, segura e eficiente. 

Depois de uma pesquisa aos acidentes de trabalho que têm ocorrido, geralmente 

acontecem na secção dos fatiados (Anexo B), em 27 acidentes, 25 ocorreram na secção dos 

fatiados, e, pôde verificar-se que vários deles ocorreram maioritariamente a novos 

operadores, onde é evidente a falta de formação, como por exemplo no transporte de paletes 

ou caixas em que se registaram várias lesões superficiais de entalamento ou luxações nas 

costas, pois os operários não sabem realizar a operação da forma mais segura por falta de 

instruções de trabalho objetivas e concretas. 
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4.3.4 Elevado tempo de set up 

Inicialmente a secção dos fatiados tinha falta de organização evidente e excessiva 

poluição visual também, constatado logo à entrada da sala dos fatiados. 

A falta de segurança dos trabalhadores e a segurança alimentar são os principais 

problemas identificados. Constataram-se diversos acidentes de trabalho de colaboradores 

que aconteceram, essencialmente devido à desarrumação da sala dos fatiados. Por exemplo, 

resíduos deixados no chão devido a produto que caiu e o colaborador não apanhou, o que 

potencia quedas eventualmente graves. (Figura 17) 

 

 

Outro problema identificado foi perda de tempo a procura de algum material ou 

ferramenta quando necessitam aquando da produção traduz-se numa perda de tempo, na 

maioria das vezes, estas situações acontecem porque os materiais estão dispersos na sala, ou 

porque não têm o seu local definido, o que dificulta ainda mais o trabalho aos operários. 

Também se identificaram vários equipamentos que não eram úteis à produção ou 

àquele setor e que poderiam eventualmente ter utilidade em outros locais da fábrica, podendo 

desocupar espaço.  

Alguns dos materiais mais usados: os calços e as formas, estão dispersos e fora do 

alcance das linhas de produção, o que leva os operários a ter de os procurar constantemente. 

Figura 17- Colaborador a abastecer a máquina e há sujidade no solo 
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Como é possível verificar na Figura 18, captou-se um momento em que duas 

colaboradoras de duas linhas distintas se encontravam a procura de calços e formas pois 

nessas linhas estaria a acontecer uma troca de produto, ou seja, estavam duas linhas paradas 

devido a falta de preparação prévia desta troca e encontram-se duas colaboradoras a entrar 

em stress porque deixaram os colegas à espera para continuar o trabalho, e, sendo que é 

difícil distinguir um calço de 200 gramas para 250 gramas por exemplo, demoram a procurar 

o material, que é necessário para continuar a produção. Ademais de serem difíceis de 

distinguir, encontram-se todos armazenados juntos dentro de cestas dificultando mais a 

procura. 

 

 

  

Figura 18- Colaboradoras à procura das formas para efetuar uma troca na linha  
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A desorganização é um dos fatores que contribui para o aumento dos tempos 

improdutivos, desde os materiais inúteis à sala dos fatiados a ocupar espaço 

desnecessariamente, ao risco de acidentes que podem ser provocados pelos resíduos 

dispersos, mas maioritariamente o tempo que os operários perdem a ter de procurar materiais 

sem lugar atribuído de que precisam para a produção. Todos estes cenários evidentemente 

prejudicam o desempenho dos trabalhadores e, consequentemente, a produtividade do setor. 

Para além do fator produtivo, a desordem e não identificação das ferramentas leva a 

um estado de fadiga por parte dos colaboradores que para lá de cansaço físico e mental 

apresentam também ansiedade, que pode mais tarde traduzir-se em absentismo.  

A sala dos fatiados fica aquém da necessidade da empresa, sendo que a maquinaria 

ocupa muito espaço que já é reduzido, o layout proporciona pouco espaço de manobra entre 

as linhas de produção, sendo que há sempre um colaborador a volta da sua linha, conjugado 

com os operadores que trazem os carrinhos de produto dos rangers, dificulta a circulação 

dos colaboradores dentro da sala. 
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4.3.5 Processo de descasque 

Inicialmente, o processo de descasque na secção dos fatiados era realizado à entrada 

da sala em frente aos rangers onde se encontravam as mesas com o material de descasque 

assim como os carrinhos com produto, de seguida as peças são colocadas uma por uma 

sequencialmente nos rangers, consoante as ordens de produção, para criogenizar e seguirem 

para as linhas de produção para fatiar.  

Na situação inicial encontravam-se 4 colaboradores nos rangers, 2 deles 

desempenhavam a tarefa de colocar o produto dos rangers e retirá-lo assim que estivesse na 

temperatura requerida e os restantes 2 encontravam-se a descascar as peças de produto. 

Assim que as peças de produto estavam criogenizadas eram transportadas para o carrinho, 

de seguida o colaborador colocava-as na sua mesa de descasque e pousava-as na horizontal 

como na Figura 19 para de seguida recolher a faca a e realizar um golpe na ponta do produto 

e retirar a ponta do plástico que cortou, como na Figura 20. 

 

 

  

Figura 20- Colaborador corta ponta do produto 

e retira o plástico 
Figura 19- Colaborador coloca produto na 

mesa de descasque 
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Após retirar a ponta do plástico do produto é preciso colocá-lo na vertical e despir todo o 

plástico envolto no produto, como na Figura 21, e posicioná-lo no carrinho em frente (Figura 

22) para de seguida ir para a respetiva linha de produção para a máquina ser abastecida de 

forma a fatiar produto. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Este processo de descasque ao ser realizado nos rangers faz com que haja pouco 

espaço para os colaboradores se movimentarem visto que os rangers se encontram na entrada 

da sala. Quando a produção está com uma cadência menor o que acontece nessa zona muitas 

vezes é que os funcionários que estão no descasque ou a abastecer os rangers, estão à espera 

que um produto acabe de criogenizar e não há nenhum produto para colocar, ou que as linhas 

estejam todas abastecidas, o que cria tempos improdutivos. 

  

Figura 22- Colaborador despe plástico envolto 

no produto  
Figura 21- Colaborador coloca produto no 

carrinho ao puxar o resto do plástico 
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4.4 Overall Equipment Efficiency – caracterização do estado inicial 

O estado atual do OEE foi caracterizado recorrendo aos dados referentes à linha 

quatro da secção dos fatiados durante o mês de janeiro de 2022. 

O resultado deste indicador de OEE foi determinado diariamente consoante a folha 

de paragens que foi disponibilizada aos colaboradores, onde registavam todas as paragens e 

as suas razões. Uma análise diária permite uma obtenção de resultados imediata e 

consequentemente uma compreensão e reação mais rápida aos problemas. 

A linha quatro está em funcionamento cinco dias por semana durante 24 horas e tem 

três turnos por dia. 

 

Tabela 4- Resultado do OEE da linha 4 em janeiro de 2022  

Data Disponibilidade Performance Qualidade OEE 

MEDIA TOTAL 0,81 0,47 1,00 0,35 

 

 

No mês de janeiro de 2022 a situação da linha quatro não estava favorável 

apresentando uma média de OEE de apenas 35%, através da observação da Tabela 4, é 

possível perceber que o fator que mais afeta negativamente este resultado é a performance 

que não chega a alcançar os 50%. 

Em suma, a tabela revela que a aplicação de novas práticas deve focar-se na melhoria 

do fator Performance para ter uma influência positiva na melhoria do OEE. (Tabela completa 

na Apêndice A) 
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Figura 23- Gráfico de evolução do OEE e componentes em janeiro de 2022 

 

Através da visualização das linhas expostas no gráfico da Figura 23, é possível 

perceber que efetivamente a Performance é o parâmetro que afeta mais negativamente o 

indicador de OEE, sendo que a qualidade apresenta sempre uma grande coerência e 

estabilidade, sendo que se trata de uma empresa do SA, seria de esperar que a qualidade do 

produto fosse elevada. No que diz concerne a disponibilidade, que é influenciada pelas 

mudanças de formato, é necessário tomar medidas para evitar estas mudanças ou pelo menos 

torná-las mais fáceis e rápidas para não afetar tanto a eficiência da linha e reduzir tempos 

improdutivos. 

Como exemplo, no dia 6 de janeiro notou-se uma depreciação nos três indicadores 

que é justificável pela entrada de novos colaboradores, menos experientes que impactaram 

diretamente a eficiência da linha.  
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Através do auxílio do software Microsoft Excel foi possível calcular a correlação 

entre os parâmetros disponibilidade, performance e qualidade e o OEE, obtendo-se os 

valores da Tabela 5. 

 

Tabela 5- Correlação do OEE com os seus componentes 

 

 

 

 

Relativamente à disponibilidade, esta exibe uma baixa correlação com o indicador 

OEE, o que vem solidificar o facto deste parâmetro não ser muito impactante nem afetar 

muito o OEE. 

A qualidade está interligada ao OEE pelo número de retrabalho que é efetuado 

diariamente, ou porque a máquina não selou as embalagens corretamente ou pelo facto de 

os colaboradores não posicionarem corretamente o produto nas cuvetes. A monotonia da 

qualidade não acompanha a monotonia do OEE, resulta numa correlação fraca entre as duas 

variáveis. 

A performance é o fator que mais afeta negativamente o cálculo do OEE e por isso 

será onde haverá mais ênfase ao implementar ações de melhoria. 

  

Correlação com 

OEE 
Disponibilidade Performance Qualidade 

Valor de r 12% 87% 37% 
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5 Propostas de melhoria dos processos 

Este capítulo tem como objetivo apresentar as ações e sugestões de melhoria 

identificadas para os problemas anteriormente descritos. 

Durante a realização do projeto na empresa, foi possível apresentar propostas de 

mudança às equipas que poderiam eventualmente resolver/melhorar a questão da redução de 

tempos improdutivos no setor dos fatiados.  

Uma das melhores formas de diferenciação para qualquer empresa é a garantia da 

qualidade dos seus produtos ou serviços, e a implementação de ferramentas que tendem a 

melhorar o processo produtivo também contribuem para acrescentar valor aos seus produtos 

ao modificar a estratégia empresarial. 

 

Tabela 6- Problemas e oportunidades de melhoria dos processos 

Secção 
Identificação de 

problemas 
Proposta/Solução 

Fatiados 

Processo de descasque 

Adição de um colaborador 

dos rangers a descascar 

diretamente na linha 

Elevada duração dos 

tempos de higienização 

Realizar higienizações nas 

pausas 

Mudanças de formato 

frequentes 

Adaptação de carrinhos 

para facilitar mudanças de 

formato 

Ausência de normalização 
Criação de instruções de 

trabalho 

Elevado tempo de procura 

de ferramentas para set up 

das máquinas  

5S organizou a sala e 

carrinhos preparados antes 

de cada turno 

 

Nesta parte do projeto o foco foi centrado na melhoria dos processos para reduzir o 

tempo improdutivo: criaram-se instruções de trabalho para três linhas de produção que até 

então não existiam, implementou-se o 5S dentro da sala e o período de pausa foi utilizado 

para higienizações. Surgiu também uma oportunidade de melhoria no processo de descasque 

do produto, onde o colaborador “extra” dos rangers serviu também para apoiar os 

colaboradores de cada linha de forma a evitar ao máximo tempos improdutivos. 
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5.1 Mudança do processo de descasque 

Em cada linha laboram 3 colaboradores, 2 abastecem as cuvetes e o terceiro tem 

diversas funções (Figura 24) tais como transportar o carrinho com produto dos rangers à 

fatiadora, abastecer a máquina com produto, voltar a pesar o produto recusado, transportar 

filmes e realizar as suas trocas na máquina quando necessário, reembalar cuvetes não 

conformes e apoiar a linha de forma geral. 

 

 

 

 

Após uma análise do layout da sala dos fatiados desenvolveu-se uma oportunidade 

de modificar o processo de descasque e local onde era efetuado, de forma a estar cada um 

dos três colaboradores dos rangers nas linhas com melhor cadência – neste caso linhas 3, 4 

e 5 – onde foram colocadas mesas de descasque ao lado das linhas com o objetivo de cada 

colaborador designado à sua linha fosse buscar o carrinho com produto criogenizado dos 

rangers à fatiadora, descascá-lo ao lado do canhão de abastecimento para em seguida 

abastecer a máquina, estando a substituir o colaborador da linha que anteriormente tinha essa 

tarefa.  

Por exemplo na linha 5, foi colocada uma mesa de descasque diretamente em frente 

aos canhões onde se abastece a máquina para facilitar a operação, o carrinho com produto é 

colocado ao lado, como na Figura 25, e o colaborador realiza a mesma operação de 

descasque de produto, entre outras enquanto o produto está a ser fatiado. 

Figura 24- Tarefas desempenhadas pelo colaborador que apoia a linha 
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Esta operação permitiu menos deslocação do produto sendo que o mesmo é 

transportado dos rangers até à linha onde o operador efetua o corte na peça de produto e ao 

despir o plástico envolto abastece a máquina, como na Figura 26. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Este novo processo facilita a operação e reduz os tempos improdutivos sendo que: 

• Evita paragens por falta de abastecimento; 

• Dividir as tarefas complementares com outros operadores; 

• Menor deslocação do produto. 

Figura 25- Novo layout da linha 5 com mesa de descasque  

Figura 26- Colaborador despe plástico do produto e abastece a máquina 

Carrinho com produto criogenizado 
Mesa de descasque 

Canhões da fatiadora 
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5.2 Higienizações nas pausas 

As higienizações na linha 4 são as tarefas que mais influenciam negativamente a 

disponibilidade e a performance do OEE obtendo valores abaixo do esperado.  

A oportunidade de melhoria neste setor acontece ao aproveitar os 30 minutos de 

lanche para realizar a higienização intermédia que usualmente acontece depois desta 

paragem, assim, entretanto os colegas regressam e têm o seu posto de trabalho pronto a 

continuar a produção e não tem de estar toda a equipa a espera que a higienização termine 

(que é realizada por 3 colaboradores na linha 4).  

Acompanhada por esta mudança está um incremento considerável do tempo 

disponível para produção, como é possível verificar na Figura 27, o T2 será superior ao T1, 

o que significa que há um ganho de 30 minutos por cada turno, que representa 1 hora e 30 

minutos por dia, visto que são 3 turnos.  

 

A linha 4 veio a beneficiar com esta mudança, que se traduziu num ganho de 33 horas 

por mês e, sendo que é a linha de maior cadência, houve um aumento da produção 

impulsionado por esta alteração de processo. Concretamente, a sua produção por hora é 

geralmente de 1 000kg, a linha 4 produz aproximadamente mais 33 000kg por mês e 396 

000kg por ano, o que se traduz neste aumento de unidades produzidas.    

Figura 27- Tempo disponível de produção antes e depois da melhoria  



 5  Propostas de melhoria dos processos 
 

69 
 

5.3 Adaptação de carrinhos para facilitar mudanças de formato 

As mudanças de formato na linha 4 da secção dos fatiados são o segundo principal 

motivo de paragem pelo elevado tempo que demora a ser realizado, pelo que aumentam os 

tempos não produtivos e consequentemente afetam negativamente o OEE. 

Em conjunto com o departamento de planeamento e qualidade realiza-se diariamente 

um esforço para tentar conjugar todas as encomendas dos clientes com a capacidade das 

cinco linhas de produção, procurando sempre colocar produtos da mesma origem numa única 

linha para evitar paragens por realizar higienizações intermédias. 

Há duas dificuldades relacionadas com as mudanças de formato: a primeira é o facto 

de demorar algum tempo e ser uma tarefa complexa de realizar e a segunda é o facto de que 

para realizar estas mudanças são necessários calços e formas que se encontram arrumados 

juntos numa prateleira no meio da sala, ou seja, sempre que uma linha requer uma mudança 

de formato, um colaborador tem de se deslocar a meio da sala e procurar os calços e as 

formas que não estão organizados e só após encontrar os corretos é que podem avançar e 

efetuar a mudança. 

As ordens de produção devem ser concebidas a pensar no tipo de produto para não 

ter de efetuar muitas higienizações, mas também na gramagem das embalagens, de maneira 

a realizar menos trocas de formas possíveis, por exemplo, produzir primeiro todas as 

encomendas de embalagens de 200 gramas e só em seguida efetuar uma troca para 

embalagens de 100 gramas. 

As higienizações são uma parte indispensável para a secção dos fatiados, portanto foi 

determinado que, para aumentar o valor do OEE para que este não seja tão influenciado 

negativamente pelas mudanças de formato, era necessário criar uma maneira de melhorar o 

processo e diminuir o período de execução desta tarefa, pois não há como o suprimir na 

totalidade. Juntamente com o departamento de manutenção da empresa foi possível adaptar 

um carrinho de apoio para a linha 4 que depois foi adotado pelas linhas 3 e 5.  

Este carrinho de apoio já existia na secção, mas era apenas utilizado para apoiar os 

cestos com cuvetes para reembalar ou com produto não conforme e dispunha apenas de 1 

patamar. (Figura 28) 
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Existe um carrinho de apoio por linha e estes são pouco utilizados, logo se constatou 

que havia uma oportunidade de melhoria e estes carrinhos podiam ser adaptados para criar 

mais um piso e, assim, colocar um cesto em cada piso com os calços e formas necessárias 

para cada linha (Figura 29) mantendo o cesto com cuvetes para reembalar no topo pois 

continua a ser necessário à produção. 

 

O conceito do carrinho de apoio à 

linha baseia-se em ser um suporte 

previamente preparado antes de cada turno 

consoante as ordens de produção e 

mudanças que serão efetuadas durante esse 

turno, o cesto com unidades para reembalar 

no patamar de cima, e o segundo e terceiro 

pisos com as formas e calços que seriam 

necessários naquele turno. 

 

 

 

O carrinho de apoio à linha é uma mudança que evita que os colegas tenham de se 

deslocar ao fundo da sala para recolher o material que precisam e que percam tempo de 

produção, por isso este novo processo deve passar por uma preparação prévia do carrinho 

antes de cada turno de forma a estar tudo pronto e ao alcance dos colaboradores o que irá 

facilitar o seu trabalho e diminuir os tempos improdutivos. 

Figura 28- Carrinhos de apoio antes da adaptação  

 

Figura 29- Carrinho de apoio adaptado 
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5.4 Criação de instruções de trabalho 

A normalização dos postos de trabalho é o principal para haver harmonia dentro de 

uma produção. Haver documentação que indique o que fazer e como fazer consoante o posto 

de trabalho que vai ocupar é primordial para não haver espaço para erros ou acidentes e para 

promover a compreensão da parte dos colaboradores, especialmente os mais recentes. 

A secção dos fatiados é a que regista o maior número de acidentes de trabalho, 

analisando o Anexo B onde estão os acidentes de trabalho registados entre 2021 e 2022, 

pode observar-se que a maior parte das lesões são a realizar diversas tarefas. Um dos motivos 

destes acontecimentos é o facto de não haver normas de segurança documentadas 

explicitamente a respeitar pelos colaboradores nem instruções de trabalho para as tarefas a 

realizar. 

Após observação de como era efetuada a formação de novos colaboradores e o seu 

desempenho nos primeiros tempos foi possível perceber que os novos colaboradores não 

percebiam efetivamente qual era a melhor forma para desempenhar determinada tarefa visto 

que eram formados pelos colegas e, se cada colega faz como lhe é mais conveniente, assim 

os formandos, dependendo de quem os acompanhava em determinado dia, aprendiam 

diferentes maneiras de realizar a mesma tarefa.  

Para simplificar a compreensão das tarefas dos colaboradores e principalmente 

garantir a segurança dos mesmos, foram criadas instruções de trabalho para a linha 4 

inicialmente, e posteriormente para as linhas 3 e 5. 

As instruções de trabalho foram realizadas com o novo processo de descasque 

descrito para as linhas de produção 3 e 5 (Apêndice C e D, respetivamente). 

Em conjunto com os colaboradores que efetuam as tarefas e a chefia da secção dos 

fatiados foi possível identificar qual a melhor sequencia de trabalho assim como a melhor e 

mais rápida forma de realizar o trabalho, tendo em conta primeiramente o mais importante: 

segurança e ergonomia, seguida da qualidade da eficiência.  

Inicialmente criou-se um esquema de tarefas elementares que descreve a sequência 

de trabalho (Figura 30) da linha 4, assim como das linhas 3 e 5 (Apêndices E e F) 

identificando todos os colaboradores envolventes na operação, a sua posição e os seus 

movimentos. 
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Seguidamente criou-se a instrução de trabalho que descreve para cada tarefa a forma 

mais eficiente de produzir uma peça nas melhores condições, incluindo as regras 

ergonómicas e de segurança específicas para cada posto, precisam ser de fácil interpretação 

com fotografias que caracterizem cada tarefa assim como uma descrição escrita da mesma, 

assim, serão o suporte para a formação dos operadores.  

Como referido anteriormente, atuam 5 operadores na linha 4 dentro da sala dos 

fatiados e outros 2 fora da sala a encaixotar, pelo que as instruções de trabalho foram 

elaboradas para cada um dos operários com todas as suas tarefas (Apêndice B). 

 

Figura 30- Esquema de Tarefas Elementares da linha 4 
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Por exemplo, começando pela entrada do produto na sala dos fatiados, o operador 

dos rangers é responsável por transportar o carrinho da camara de frio ou do elevador para 

os rangers assim como verificar a temperatura do produto, assim sendo, a instrução de 

trabalho (Figura 31) explica onde deve ir buscar o carrinho com produto, que deve pegar no 

carrinho com ambas as mãos para empurrar ou no caso de estar muito pesado, deve recorrer 

a um porta paletes para auxiliar o transporte. A próxima tarefa que o operador tem de 

desempenhar após posicionar o carrinho é medir a temperatura do produto e, através do 

quadro com a especificação de cada produto, deve verificar se o produto está em 

conformidade e agir consoante, como explica na instrução abaixo, se estiver acima da 

temperatura mencionada no quadro deve recusar o produto e avisar o seu superior ou o 

produto ao ser fatiado irá se desfazer.  

É importante que as instruções de trabalho sejam totalmente acessíveis a qualquer 

trabalhador, por exemplo afixá-las na sala dos fatiados, perto de cada posto de trabalho, com 

a explicação clara e simples das tarefas que se desempenham naquele setor.  

Após a criação das instruções de trabalho, supervisionou-se a formação dos 

operadores, inicialmente com uma formação teórica explicando e descrevendo cada tarefa e, 

depois o operador começou o treino prático no posto. De forma a perceber quais as 

consequências de implementar a normalização do trabalho, tornou-se importante auditar os 

operadores de forma a detetar os problemas rapidamente e eventualmente melhorar a 

qualidade das instruções de trabalho. 
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Figura 31- Parte da nstrução de trabalho do operador dos rangers.  
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5.5 Implementação 5S 

A condição e o ambiente no espaço de trabalho são fatores que influenciam o bem-

estar e a saúde dos colaboradores, assim como a sua motivação pois em casos de desordem, 

estes não se sentindo estimulados nem saudáveis, acabam por ir trabalhar sem vontade, sendo 

menos produtivos e criativos. 

Ao manter o local de trabalho organizado, são inúmeras as vantagens que uma 

empresa pode absorver, refletindo o desempenho individual de cada colaborador, este sente-

se mais focado e concentrado nas suas responsabilidades, além de encontrar o que necessita 

com mais facilidade reduzindo o tempo improdutivo e consequentemente aumentando o seu 

desempenho.  

Perante a falta de controlo nas instalações, recorreu-se ao apoio da responsável pela 

área, assim como dos operários da sala, para realizar uma análise 5S e reabilitar a sala dos 

fatiados, perceber o que poderia ser realojado noutros setores da empresa e o que poderia ser 

melhorado para ajudar os colaboradores a terem um local de trabalho mais saudável, mas 

também alterar os comportamentos da equipa envolvida na produção e manutenção da sala 

de forma a trabalharem em conjunto para uma melhor qualidade de trabalho. 
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Tabela 7- Projeto 5S para a sala de fatiados da Primor 

Projeto 5S para a sala dos fatiados 

Senso Desenvolvimento Imagem 

Seiri  

Organizar 

Inicialmente realizou-se uma 

triagem do que era realmente 

utilizado e necessário na sala dos 

fatiados, identificando-se várias 

ferramentas que não eram utilizadas 

que foram arrumadas ou realojadas 

noutros setores da empresa. 

Como por exemplo um 

carrinho de suporte à linha- que era 

muito pesado e de uso difícil, foi 

transferido para o setor da 

embalagem e substituído por um 

mais ergonómico. 

Também foi proibida a 

acumulação de lixos dentro da sala, 

denominando um local próprio para 

onde o lixo deve ir diretamente. 
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Seiton 

Arrumar 

 

 

Em segundo lugar, sendo que 

há 5 linhas de produção, e todas 

precisam de efetuar trocas de calços, 

formas e lâminas identificou-se a 

necessidade de cada linha ter o seu 

próprio material disponível para  

eliminar tempos não produtivos. 

A mudança passou pela 

modificação nos carrinhos que já 

auxiliavam as linhas, criando mais 

duas prateleiras para colocar 

canastras com os calços e formas 

num patamar do carrinho, para 

quando há necessidade de trocar a 

forma das cuvetes, no outro patamar 

é colocada a lâmina utilizada por 

aquela linha e a canastra que se 

encontra no topo está destinada a 

quebras de produto. 

O objetivo desta mudança é 

não ser necessário sair da linha para 

ter acesso ao material para continuar 

a produção, logo, estes carrinhos são 

preparados antes de cada turno, 

consoante a ordem de produção o 

que for necessário. 

 

 

 

 

 

 

 

Antes: 

 

 

 

 

Depois: 
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Seiso 

Higienizar 

 

 

Terceiramente, identificou-

se uma oportunidade de melhorar a 

limpeza das paredes e teto da sala 

dos fatiados, que anteriormente era 

efetuada apenas ao sábado, e agora é 

realizada parcialmente todos os dias 

durante os trinta minutos de lanche 

dos colaboradores da secção, assim, 

o volume de trabalho é menor e é 

feito premeditadamente para manter 

sempre a sala higienizada e evitando 

o trabalho fora de horas ao fim de 

semana. 

 

 

 

Seiketsu 

Normalizar 

 

 

Em quarto lugar, de forma a 

dar continuidade ao projeto dos 

carrinhos com as ferramentas, sendo 

que são utilizadas por todos e 

arrumadas todos no mesmo sítio, 

surgiu a necessidade de identificar 

cada uma com o número da respetiva 

linha, de maneira que se houver 

algum extravio das ferramentas 

possam ser rapidamente 

identificadas e para evitar a confusão 

de ferramentas entre linhas. 
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Shitsuke 

Autodisciplinar 

Complementando estas 

modificações, criou-se uma checklist 

para se verificar com periodicidade 

se as implementações dos 5S se 

mantêm ou se há a necessidade de 

implementar novas melhorias. Deu-

se formação aos colaboradores sobre 

a filosofia do 5S e sobre a sua 

manutenção. 
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5.6 Resultados e discussão de OEE após melhoria 

Fundamentalmente, para se alcançarem resultados fiáveis do impacto da 

implementação de medidas de melhoria contínua, é importante ter estados que sejam 

comparáveis, por isso mediu-se o desempenho da linha 4 no estado inicial o que irá ajudar a 

perceber se realmente houve melhorias depois das melhorias propostas implementadas visto 

que o indicador foi calculado antes e depois da implementação.   

Sendo que as ações de melhoria começaram a ser implementadas em fevereiro de 

2022, e em janeiro desse ano o valor do OEE rondava os 35%, espera-se uma melhoria 

significativa sendo que as equipas já estavam a ser formadas e a execução de higienizações 

nas pausas já interferiam positivamente para o bom desempenho da linha de produção 4.  

Assim, com um valor médio do OEE da linha 4 no mês de janeiro de 2022 de 35%, 

10 dias após a implementação das melhorias já tinha subido em média 2%, como é possível 

verificar no gráfico da Figura 32. Após a prática e melhoria dos novos métodos e a adaptação 

dos colaboradores a média do OEE dos 10 dias seguintes sofreu um crescimento de 2% 

alcançando quase os 40%.  

No gráfico da Figura 32 pode-se verificar que a média do OEE nestes meses de 

transição teve tendência para aumentar e foi devido ao conjunto de práticas que foram 

melhoradas e tiveram como resultado a diminuição dos tempos não produtivos e, 

consequentemente a melhoria da eficiência da linha 4. 

 

 

Figura 32- Gráfico da evolução da média do OEE após melhorias 
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A Figura 32 possibilita verificar que a duração das paragens para as mudanças de 

formato diminuiu, no mês de janeiro, em média eram utilizados diariamente 36 minutos em 

mudanças de formato, após a implementação da melhoria, em média em fevereiro o tempo 

despendido em mudanças de formato diminuiu para quase 15 minutos por dia, ou seja, menos 

de metade do mês anterior. Isto representa um ganho de 21 minutos por dia, ou seja, no final 

de um mês foram ganhos 10 horas e 20 minutos, que se traduz num aumento do fabrico de 

mais 10 200 kg por mês. 

 

Através do cálculo do OEE é possível obter as unidades produzidas diariamente pela 

linha 4, recorrendo a esses dados realizou-se uma análise que resultou no gráfico da Figura 

33. Verifica-se que a média de unidades produzidas apresenta um a tendência a crescer, 

sendo que até então esse aumento foi de aproximadamente 15%. 

 

 

Figura 33- Média de unidades produzidas por dia na linha 4 
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O tempo despendido em mudanças de formato no mês de janeiro apresentava valores 

elevados, pelo que após se adotar o carrinho de apoio à linha no mês de fevereiro, o tempo 

despendido nestas mudanças diminuiu exponencialmente como é possível verificar no 

gráfico da Figura 34. 
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6 Conclusões e trabalho futuro 

Neste capítulo apresenta-se a sumarização das principais conclusões da 

investigação, assim como as adversidades encontradas e os resultados alcançados com as 

ações de melhoria que foram implementadas. 

6.1 Principais conclusões 

A mudança organizacional é um dos maiores desafios para as empresas mesmo sendo 

inevitável para haver melhoria. O processo de mutação é associado à incerteza visto que a 

sua implementação obriga aos intervenientes a sair da sua zona de conforto.  

O sucesso deste processo depende do esforço de todos, pelo que, de forma a 

conseguir superar os obstáculos que implica, é crucial haver toda a implicação das partes 

interessadas, o que requer uma cooperação da gestão de topo que, transmitindo motivação e 

confiança no processo de mudança, irá levar à mais fácil adaptação dos trabalhadores. 

Face à era da globalização e com o avanço tecnológico, a competitividade entre 

empresas tornou-se cada vez maior, e veio acompanhada por uma necessidade constante de 

inovação para manter e atrair novos clientes, sempre com o intuito de proporcionar a 

satisfação dos mesmos. Com a elevada quantidade de informação acessível, tornou-se mais 

descomplicada a imitação ou cópia de produtos por outras organizações adversárias, que, 

quando outras empresas lançam um novo produto, simplesmente criam um produto idêntico. 

O indicador de desempenho OEE foi calculado antes e depois da implementação das 

novas práticas, podendo assim comparar resultados e perceber onde se obtiveram melhorias 

e quais foram. Como resultado das ações de melhoria implementadas, este indicador subiu 

de 35% em janeiro de 2022 para 42,01% em fevereiro do mesmo ano e foi acompanhado por 

um aumento da média de unidades produzidas de 15%. 

Sentiram-se algumas dificuldades ao longo da realização do projeto, concretamente, 

inicialmente manifestou-se pouca recetividade do lado dos operários das linhas, pois 

caracterizam-se por serem pessoas com bastantes anos de casa e com os seus hábitos que 

dificilmente aceitam mudar pois significaria sair do que é para eles a sua “zona de conforto”.  

Apesar das barreiras apresentadas, com alguma perseverança e com o auxílio da 

gestão de topo foi possível evidenciar os benefícios que seriam esperados das mudanças e 

principalmente demonstrar que a implementação dos novos processos iria auxiliar os 

colaboradores e facilitar-lhes o trabalho diário. 
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Assim, para a linha 4 da sala dos fatiados foram diversas as atividades desenvolvidas 

de forma a haver uma mudança nos processos, o que resultou em distintas conclusões: 

• O processo de descasque na linha foi iniciado dia 1 de fevereiro de 2022 o que se 

traduziu num crescimento da média de unidades produzidas. A mudança do processo 

conduziu a linha a estar mais focada e ganhar tempo, pois quem abastecia a máquina 

estava sobrecarregado: dava suporte aos colegas da linha, e pesava o produto 

recusado e auxiliava nas trocas de filmes. O novo método com o operador dedicado 

ao descasque no início da linha auxilia na repartição de funções e garante que não 

haja paragens para abastecimento da máquina, também fez com que os tempos 

improdutivos diminuíssem e elevasse a cadência de produção. 

• A realização das higienizações no tempo de pausa resultou num ganho de 33 horas 

por mês na linha 4 e, sendo que é a linha de maior cadência, a produção por hora é 

geralmente de 1000kg, a linha 4 produz aproximadamente mais 33 000kg por mês e 

396 000kg por ano, o que se traduz neste aumento de unidades produzidas.  

• A criação dos carrinhos de apoio às linhas proporcionou a redução do tempo nas 

mudanças de formato sendo que evita que os operários percam tempo a procurar os 

novos calços e formas. A duração das paragens para as mudanças de formato diminuiu 

menos de metade de janeiro para fevereiro. O que representa um ganho de 21 minutos 

por dia, ou seja, no final de um mês foram ganhos 10 horas e 20 minutos, que se traduz 

num aumento da quantidade produzida de mais 10200 kg por mês. 

• Com a ausência de normalização tornava-se difícil alcançar conclusões pois os 

resultados das medidas de desempenho não eram exatos, a criação das instruções de 

trabalho veio ajudar a que todos estivessem a realizar as tarefas uniformemente, 

demorando o mesmo tempo e em segurança. Houve uma melhoria geral, tendo em 

conta a melhor coordenação e organização do processo produtivo. A integração de 

novos colaboradores na secção dos fatiados passou a ser mais acessível e eficiente 

pois aprendem a teoria através dos documentos que incluem todas as normas de 

segurança e descrevem como deve ser realizada a tarefa. A normalização dos 

processos é a ferramenta de melhoria através da qual se conseguem mitigar as falhas 

e que, para além disso permite a uniformização dos postos de trabalho o que garante 

uma produção homogénea com colaboradores polivalentes. 
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• Uma das fraquezas da sala dos fatiados é ter uma área reduzida, que conjugado com 

desorganização e não identificação dos materiais e equipamentos resultava em perdas 

de tempo que foram contornadas através da implementação 5S, que permitiu 

desenvolver estratégias para manter um local de trabalho organizado e saudável para 

os colaboradores. 
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6.2 Trabalho futuro 

Durante o projeto realizado, encontrou-se uma oportunidade de melhoria que 

impactaria positivamente todas as secções da empresa. Os produtos são produzidos na 

indústria e após a cozedura seguem para os climas de arrefecimento para ser posteriormente 

embalado e seguir para entrega ao cliente ou para os fatiados.  

Após se encontrarem à temperatura ideal, os produtos têm dois destinos: embalagem 

e posteriormente armazenagem para seguirem para o cliente, ou embalagem e posterior 

fatiamento do produto que será colocado em cuvetes, encaixotado e seguidamente 

armazenado para entrega ao cliente.  

Quando o produto é destinado aos fatiados, o processo de embalamento pode ser 

retirado e ir diretamente dos climas de arrefecimento para a secção dos fatiados, desta forma, 

quando o produto entrasse na sala, seria criogenizado e de seguida estaria pronto para fatiar, 

o que eliminaria o processo de descasque nos fatiados. Os benefícios deste processo seria 

em termos de custos pois os operadores de descasque seriam dispensáveis e alocados a outra 

secção, assim como o uso de plástico seria reduzido. 

No decorrer do projeto o âmbito estava na normalização dos postos de trabalho e 

medição do desempenho, pelo que não houve tempo para testar este método, propondo-o 

para trabalho futuro, verificar se esta mudança impactaria a qualidade e segurança dos 

produtos, que é o ponto-chave desta indústria. 
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Anexo A: Ordem Higio-Sanitária da secção dos fatiados 

ORDEM HIGIO-SANITÁRIA FATIADOS 

REVISTO: Inês Flores  

            Data: 17/05/2022  

APROVADO: Fátima Noronha 

            Data: 31/05/2022 

PRI.PRO.QD62. 

Código Enformagem Descrição 

Enformagem 

Alergénios Grupo 

Alergénio 

53000477 Perna extra (86%) 18x10 F - A 

53000717 Perna 18x10 NF - A 

53000476 Pá extra (80%) 18x10 F - A 

53000016 Perna Extra 18x10F - A 

53000718 Back Bacon Fatiar - A 

50000371 Presunto fatiado * - A 

50000368 Presunto fatiado BR * - A 

HIGIENIZAÇ

ÃO 

HIGIENIZAÇ

ÃO 

53000769 Paio Lombo Fatiar - A 

53000057 Chourição Fatiar VAC - A 

53000472 Chourição Extra (86%) fatiar vac - A 

53000517 Chourição Extra (Nova) Fatiar - A 

HIGIENIZAÇ

ÃO 

HIGIENIZAÇ

ÃO 

53000016 Perna Extra 18x10F Soja B 

53000448 Fiambre Palitos 9x10 F Soja B 

53000021 Fiambre Quinta Gradim 18x10F Soja B 

53000567 Fiambre Quinta Gradim 11x11F Soja B 

HIGIENIZAÇ

ÃO 

HIGIENIZAÇ

ÃO 

53000617 Chouriço Colorau Fatiar Sulfitos C 

HIGIENIZAÇ

ÃO 

HIGIENIZAÇ

ÃO 

53000649 Fiambre Pá NF Soja/Leite (incluindo Lactose) E 

53000018 Pá 18x10F Soja/Leite (incluindo Lactose) E 

53000650/ 52000288 Bacon c/Couro LC Moldes Soja/Leite (incluindo Lactose) E 

53000658/ 52000235 Bacon Tiritas Moldes Soja/Leite (incluindo Lactose) E 

53000480/ 52000240 Bacon s/ Couro Lidl Moldes Soja/Leite (incluindo Lactose) E 

53000655 
Bacon s/ couro pimenta e alho Lidl 

Moldes 
Soja/Leite (incluindo Lactose) E 

- HIGIENIZAÇ

ÃO 

53000473 Paio York Extra (80%) Fatiar Soja/Leite (incluindo Lactose) E 

HIGIENIZAÇ

ÃO 

HIGIENIZAÇ

ÃO 

53000491 Peito Peru 45% (NOVA) Redondo 

Fatiar 

Soja B 

- HIGIENIZAÇ

ÃO 

53000004 Peito Peru Redondo Fatiar Soja/Leite (incluindo Lactose) E 

53000548 Peito Peru 80% NF Redondo Fatiar Soja/Leite (incluindo Lactose) E 

53000804 Peito Peru 68% Redondo Fatiar Soja/Leite (incluindo Lactose) E 
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53000685 Peito Peru 80% NF FL RF Soja/Leite (incluindo Lactose) E 

HIGIENIZAÇ

ÃO 

HIGIENIZAÇ

ÃO 

53000363 Mortadela Peru Fatiar Soja/Sulfitos F 

53000364 Mortadela Peru c/Azeitona Fatiar* Soja/Sulfitos F 

HIGIENIZAÇ

ÃO 

HIGIENIZAÇ

ÃO 

53000805 Peito de Frango 72% Redondo Fatiar Soja/Leite (incluindo Lactose) E 

53000687 Peito Frango 81% NF FL RF Soja/Leite (incluindo Lactose) E 

HIGIENIZAÇ

ÃO 

HIGIENIZAÇ

ÃO 

53000042 Mortadela Fatiar Soja/Sulfitos F 

53000043 Mortadela Azeitona Fatiar* Soja/Sulfitos F 

53000474 Mortadela Pimenta(76%) Fatiar* Soja/Sulfitos F 

53000475 Mortadela Azeitona (71%) Fatiar* Soja/Sulfitos F 

HIGIENIZAÇ

ÃO 

HIGIENIZAÇ

ÃO 

53000378 Mortadela MP Fatiar Soja B 

53000379 Mortadela MP c/Azeitona Fatiar* Soja B 

HIGIENIZAÇ

ÃO 

HIGIENIZAÇ

ÃO 

53000729 Chourição Low Cost Fatiar Vac (PNK) Soja/Sulfitos F 

53000488 Chourição Low Cost Fatiar Vac Soja/Sulfitos F 

HIGIENIZAÇ

ÃO 

HIGIENIZAÇ

ÃO 

53000478/ 52000249 Fiambre Seleção (90%) Fatiar 
Soja/ Leite(incluindo lactose) / 

Sulfitos 
I 
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Anexo B: Registo de Acidentes de trabalho 2021 na empresa
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Apêndice A: Desempenho do OEE e suas variáveis no mês de janeiro na linha 4  

 

Data Disponibilidade Performance Qualidade OEE 

05/jan 0,66 0,83 1,00 0,64 

06/jan 0,84 0,29 0,99 0,24 

10/jan 0,75 0,39 1,00 0,27 

11/jan 0,89 0,45 1,00 0,40 

12/jan 0,78 0,48 1,00 0,36 

13/jan 0,75 0,57 1,00 0,42 

14/jan 0,71 0,46 1,00 0,33 

17/jan 0,73 0,47 1,00 0,35 

18/jan 0,73 0,45 1,00 0,39 

19/jan 0,79 0,40 0,99 0,28 

20/jan 0,81 0,37 0,99 0,27 

21/jan 1,00 0,44 1,00 0,33 

24/jan 0,82 0,41 1,00 0,33 

25/jan 1,00 0,58 1,00 0,58 

26/jan 0,86 0,48 1,00 0,44 

27/jan 1,00 0,57 1,00 0,35 

28/jan 1,00 0,51 1,00 0,49 

31/jan 0,98 0,49 1,00 0,45 

MEDIA TOTAL 0,81 0,47 1,00 0,35 
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Apêndice B: Instrução de trabalho linha 4 dos fatiados 
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Apêndice C: Instrução de trabalho linha 3 dos fatiados 
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Apêndice D: Instrução de trabalho da linha 5 fatiados  
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Apêndice E - Esquema de Tarefas Elementares da linha 3  
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Apêndice F - Esquema de Tarefas Elementares da linha 5 

 

 


