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Resumo

A inovacdo é tida como um dos fatores mais importantes a competitividade das PMEs,
podendo ser expressa pela introducdo de metodologias como as praticas de ‘Lean
Management’. Mas poderao estas ser utilizadas em realidades operacionais como as de uma
PME portuguesa, caracterizada pela reduzida dimenséo, e escassez de recursos financeiros?
O objetivo especifico do presente projeto € a implementagcdo de um dos conceitos basilares
do ‘Lean Management’ numa PME portuguesa, os 5S, considerado por muitos autores, o mais
indicado na reducao imediata e significativa de desperdicio. No entanto, a literatura aponta a
sustentabilidade como o desafio destas praticas de gestao, principalmente em PMEs. Como
objetivo geral procurar-se-a contribuir ao desenvolvimento do conhecimento sistematizado
sobre o tema, de forma a favorecer futuros gestores e académicos, por um lado, a uma gestao
mais assertiva destas implementagbes em contexto pratico, e por outro, a promocgao do
continuado interesse académico sobre o objeto de estudo, completando assim um ciclo de
fomentacao de conhecimento e enriquecimento cientifico. Para tal, foi efetuada uma reviséo
de literatura sobre o tema onde se procurou caracterizar os desafios, as ameacas e as
oportunidades de tais implementagbes, de forma a projetar uma proposta de modelo de
implementagéo. Obteve-se pela abordagem mista indicios que tal pratica podera ser benéfica,
e inclusive trazer resultados ao nivel do ambiente de trabalho. No entanto, a sustentabilidade,
pelo comprometimento da gestéo, carece de confirmagao pelo modelo proposto. Sugere-se
conclusivamente que a figura do consultor ou gestor da mudanga podera ser um fator critico

de sucesso em implementacdes ‘Lean’ nas PMEs.

Palavras-chave: Lean Management; PMEs; 5S; Implementagao.



Abstract

Innovation is seen as one of the most key factors for the competitiveness of SMEs, which can
be expressed by the introduction of methodologies such as 'Lean Management' practices. But
can these be used in operational realities such as those of a Portuguese SME, characterized
by its small size and scarcity of financial resources? The specific aim of this project is the
implementation of one of the basic concepts of ‘Lean Management' in a Portuguese SME, the
5S, considered by many authors, the most showed in the immediate and significant reduction
of waste. However, the literature points to sustainability as the challenge of these management
practices, especially in SMEs. As a general objective, we will seek to contribute to the
development of systematized knowledge on the subject, in order to favor future managers and
academics, on the one hand, to a more assertive management of these implementations in a
practical context, and on the other, to promote the continued academic interest in the object of
study, thus completing a cycle of fostering knowledge and scientific enrichment. To this end,
a literature review was conducted on the subject, where we looked to characterize the
challenges, threats, and opportunities of such implementations, in order to design a proposal
for an implementation model. By the mixed approach, evidence was obtained that such a
practice could be beneficial, and even bring results at the level of the work environment.
However, sustainability, due to management commitment, needs confirmation by the proposed
model. It is conclusively suggested that the figure of the consultant or change manager may

be a critical success factor in 'Lean’ implementations in SMEs.

Keywords: Lean Management; SME’s; 5S; Implementation.
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Introducao

Ao longo da experiéncia profissional que o autor teve, é interessante transmitir, que a
avaliagdo do mesmo, no que concerne a apreciacao de eficiéncia e satisfagao relativa ao seu
desempenho e ao seu local de trabalho, foi grandemente influenciada pelas metodologias de
gestao aplicadas.

O veredito, firmado pela observagao participante, € que a gestao, no seu elemento
pratico de introdugdo de metodologias de combate ao desperdicio, e as tarefas que nao
representam valor, como o ‘Lean Management’ sdo relevantes para o crescimento da
produtividade, e influenciam positivamente a percecao dos trabalhadores relativamente ao
seu local de trabalho.

Corrobora Costa (2018) explicando que a gestao € universal e necessaria a todas as
organizagoes, sejam elas PMEs ou grandes empresas, pois dela advém o desenvolvimento
da lealdade dos seus clientes e outros ‘stakeholders’, prosperando mesmo em tempos mais
dificeis. Antagonicamente, refere a autora, estdo aquelas que pelo escarnio do valor da
geréncia, perdem clientes e vendas, acabando por perder receitas e ‘morrer’.

Mais se acentua este carecimento, pela constatacao da realidade dos mercados atuais
e pelas suas tendéncias, comandadas pelo acrénimo VUCA (volatility, uncertainty, complexity
and ambiguity) (Sousa et al., 2018). Segundo Kotler et al. (2017) as dimensdes pertinentes, e
que caracterizam a realidade destas dindmicas atuais sdo: o fendmeno da globalizagao, a
diluicdo da verticalidade pela horizontalidade, a inclusividade e o fendbmeno da disrupcao
tecnologica (TIC, redes sociais, IOT, BlGdata). O fator crucial, dados os desafios
apresentados acima, para criar capacidade e vantagem competitiva, & primordialmente a
Inovagao, principalmente no contexto de gestdo de PMEs (Plessis, 2007).

Schumpeter (1984), refere que é fundamental ao processo de inovagéo o0 acesso a
tecnologia e ao financiamento, todavia, outros autores sugerem que a capacidade de inovagao
pode ser compreendida também pelas capacidades gerenciais e comerciais (Zawislak et al.,
2012). Segundo Thakur (2016) tais aptiddes refletem esfor¢o pela redugéo dos custos e dos
desperdicios, consequentemente aumentando a qualidade do produto e a satisfacdo dos
clientes, tal, refere o autor, é alcancado através da implementacdo de praticas de ‘Lean
Management’, tidas como uma metodologia de gestdo de empresas, que assume a adaptacgao
a atualidade dos mercados via alteragdes de gestao organizacional e funcional das empresas
(Dekier, 2012).

Bartnicka, (2018) reconhece a caracterizagao das conjunturas dos mercados atuais, e
por isso afirma a necessidade das PMEs estarem em constante evolugcao dos seus processos.
Refere o autor, que deverao procurar metodologias provadas como o ‘Lean Management’,

pelos resultados demonstrados, sem necessidades de investimentos significativos.



O presente trabalho de investigacdo é assim motivado, pelo pedido de auxilio dos
administradores da PME em estudo e pela necessidade de evolugdo imediata dos seus
processos, reconhecendo a fraca capacidade de investimento para tal.

Estes gestores e empreendedores expuseram as suas preocupacgoes relativamente a
desorganizacdo do ‘chdo de fabrica’, nomeadamente, nas zonas de armazenamento do
material considerado critico e dispendioso, utilizado na elaboragcdo dos projetos
representantes do cerne de negdcio da empresa. Segundo os mesmos o constrangimento
interfere com os custos associados ao desenrolar dos projetos, com os tempos de execugao
de algumas tarefas, e até, com a motivagao de certos elementos da equipa. Tém por isso,
necessidade de serem mais competitivos, e de transmitir uma ‘outra imagem’ aos clientes.

Saunders et al. (2019), apontam a identificagdo de problemas e oportunidades de
melhoria, como o inicio do processo de investigagédo, referindo-se a estes, como uma
necessidade de preencher lacunas ou corrigir desvios que impegam a concretizagdo de
expectativas previamente idealizadas.

O tema do trabalho trata assim da introdugao ‘Lean’ numa PME portuguesa, através
de um projeto piloto de implementagao dos 5S.

Mas considerando que a vivéncia acima descrita, foi tida em contexto das grandes
empresas - Poderdo as praticas de ‘Lean Management ser utilizadas nas realidades
operacionais de uma PME portuguesa, de poucos recursos financeiros e de dimensao
reduzida?

Posto isto, no quadro 1, apresenta-se a questao de partida de investigacao, e a
desagregacdo da mesma entre questdes de investigacao aplicada, e basica, sobre o tema

proposto.

Quadro 1: Questdes de investigagao
Questao de partida QO: Poderéo as praticas de ‘Lean Management ‘ser utilizadas nas
realidades operacionais de uma PME portuguesa, de poucos recursos
financeiros e de dimens&o reduzida?

Questao de Q1: O que é o ‘Lean Management’, quais as suas raizes e definicbes?
investigacao basica Q2: Quais os elementos constituintes do ‘Lean Management?

Q3:0 que caracteriza uma PME?

Questdes de Q4: Quais as praticas de ‘Lean Management’ mais aplicadas nas PMEs?
investigacao Q5: Quais sao os resultados de aplicagéo dessas praticas?
aplicada Q6: Quais os resultados da implementagdo dos 5S em PMEs?

Fonte: elaboragao propria.



Objetiva-se especificamente com esta inquisi¢cdo, auxiliar a empresa de estudo pela
implementacao, nas areas de armazenamento, da metodologia ‘Lean’ dos 5S, mas também,
contribuir para o desenvolvimento do conhecimento sistematizado sobre o tema do ‘Lean
Management’, nomeadamente nas ferramentas de ‘arranque’ da filosofia.

Para o cumprimento destes objetivos, usou-se uma abordagem mista num estudo de
caso. Na vertente qualitativa efetuou-se uma série de experiéncias relacionadas com a
medicao do tempo despendido na coleta de materiais, e a correlagcao que este representa na
produtividade dos ftrabalhadores. Qualitativamente, foram efetuadas entrevistas
semiestruturadas, onde se obteve a percecdo dos trabalhadores sobre o beneficio que a
implementacao representou, tanto a nivel da organizagao, como a nivel da produtividade e do
ambiente de trabalho.

Convém referir que se efetuou levantamentos exploratérios como referéncia de
comparacgao do estado antecedente para o estado posterior.

O relatorio é constituido pela presente introdugédo, seguida do primeiro capitulo
referente a revisao de Literatura sobre o tema, expondo a géneses e definigdo da metodologia,
mas também as elagdes de varios autores sobre os desafios, barreiras e as oportunidades
destas praticas, culminando numa proposta de modelo de implementacdo adaptado a
realidade da PME em estudo.

No segundo capitulo apresenta-se os objetivos gerais e especificos, a metodologia
preconizada e as limitagdes reconhecidas a priori.

Segue-se o terceiro capitulo onde se efetua uma breve apresentacdo da empresa em
estudo, e se expde a discussdo de resultados obtidos, isto é, a exposicdo dos dados
qualitativos e quantitativos, e a comparagado dos mesmos relativamente aos levantamentos
exploratdrios.

Finaliza-se o relatério através das consideragdes finais de confrontacdo entre os
resultados da investigagédo, a reviséo de literatura, e as hipoteses formuladas, expondo
também as evidéncias das limitagdes do projeto, e propostas de futuras investigagbes

pertinentes sobre o tema, dentro do contexto especifico onde o projeto foi elaborado.



Capitulo I. Revisao de Literatura

Intende-se com o presente capitulo suportar o estudo empirico sobre o tema proposto,
0 seu objetivo especifico de implementagdo da metodologia dos 5S na PME em estudo, e o
geral, de contribuicdo ao desenvolvimento do conhecimento sistematizado sobre ‘Lean
Management’ (Templier & Paré, 2015). Para esse intuito, tanto no subcapitulo imediato, como
no referente a contextualizagdo em PMEs, e no de exposicdo dos desafios e ameacas da
implementagao, seguiu-se os principios de uma revisao de literatura sistematizada (SLR).

Suportou-se a inquiricdo assidua com investigagéo basica, sobre a evolugao histérica
da metodologia e a origem do termo, assim como, a definicho de PMEs e de ‘Lean
Management’, e as caracteristicas de ambos. A ‘confirmagao’ através da pesquisa aplicada,
surge na revisdo da contextualizagao das praticas ‘Lean’ em PMEs, nomeadamente os 5S,
intencionando expor os desafios, oportunidades e ameagas, procurando desta forma reduzir
a ‘distancia’, entre a pesquisa académica sobre a organizacao empresarial, e a pratica dos
gestores, mais especificamente, a perceg¢ao que estes possam ter da sua utilidade, (Saunders
et al., 2019).

1.1.  ‘Lean Management’, perspetiva historica e definigéo.

Dekier, (2012, p.47), refere que as origens do ‘Lean Management’ remontam ao
sistema de producao implementado pela Toyota, designado por Toyota Production System
(TPS), desenvolvido por “Sakichi Toyoda, e os seus filhos: Kiichiro Toyoda e Eijji Toyoda,
assim como, Taiichi Ohno, um engenheiro de produgao”. Alguns autores associam estas
origens ao receio que os americanos tiveram da industria automovel japonesa, e a
possibilidade, de esta, tomar conta dos mercados, pelo ganho de vantagem competitiva clara
(Dave, 2020). O autor afirma a origem do conceito ‘Lean’ enfatizando aspetos culturais
relevantes, implicitos, que insurgem mencionar, expondo a fusdo da cultura ocidental e
oriental, numa época contextual onde se gerou uma clara separacao entre ambas, e uma
crescente competitividade no pos-segunda grande guerra mundial.

Dave (2020) sugere assim a perspetiva cultural como base da evolugéo histérica do
‘Lean Management’, onde indica o efeito norte-americano como a base, e o firmar do conceito
filosofico, pela influéncia japonesa. O americano Eli Whitney (1811) € a primeira referéncia,
pela introducdo do conceito de pegas intercambiaveis, ou seja, pegas para fins praticos
idénticos (ex: parafusos, porcas, anilhas, etc.), isto indica o inicio da estandardizacao.

Seguidamente refere o ‘Taylorismo’, desenvolvido pelo engenheiro industrial,
Frederick W. Taylor (1893), que se dedicou a estudar métodos e tempos nas operagoes

manuais, reduzindo os tempos totais das operagdes, e com isto, incrementagdes de



produtividade, dando assim, as primeiras no¢des de redugcido de desperdicio e de ciéncia
aplicada a gestao. Continua pela alusao do contributo de Frank Gilberth, e da sua esposa
Lilian Gilbreth (1895), na introducao dos conceitos de ergonomia nos postos de trabalho,
adicionando conceitos psicolégicos associados ao trabalho, e a sua influéncia na motivagao
dos trabalhadores. Esta visdo teria uma énfase mais direta no bem-estar dos trabalhadores
ao invés do ‘Taylorismo’ que focava o ‘lucro’ quase na exclusividade. Estes estudiosos da
época (1895) também contribuiram pela introdugdo do mapeamento dos processos ‘Process
Maping’, que exploraria nos mesmos, os de valor ndo acrescentado, permitindo
posteriormente que Henry Ford, pudesse agregar todos os elementos anteriormente
estudados alinhando-os num fluxo ‘Process Flow’, onde os desperdicios seriam eliminados.

Da-se assim a ascensao do ‘Fordismo’, que permitiu produzir o ‘Model T (1908) em
93 minutos nas linhas de montagem da Ford Motor Company®.

Em sintese, reconhece-se o contributo americano pela introducdo dos conceitos de
eliminagao de desperdicio, influéncia da motivagao e ergonomia nos resultados, assim como,
mapeamento de processos e fluxo operacional, estes tidos, como as bases dos conceitos JIT
e do ‘Lean production’ (Dave, 2020). Dekier (2012), corrobora esta preponderancia inicial,
explicando que um dos fundadores da Toyota - Sakichi Toyoda - teria visitado os Estados
Unidos em 1910, apercebendo-se que uma nova era de industrializagdo automovel comecara.
Anos mais tarde (1929) o seu filho Kiichiro Toyoda, chegou aos Estados Unidos com a missao
de escrutinar as empresas locais da industria automoével, dando énfase particular no sistema
de producao de Henry Ford. Parkes (2015) refor¢a a indagacéo oriental durante esse periodo,
mencionando que os japoneses aproveitaram os métodos operacionais dos supermercados
americanos (pull system) pela sua incidéncia na redugcido de inventario. Krafcik (1988)
reconheceria que os principios da Ford, formaram a base daquilo que se tornaria o Toyota
System of Production.

Passados anos de implementacdes e de utilizagdo das metodologias americanas na
industria automovel japonesa, em 1936 (pouco antes do inicio da guerra), da-se um momento
crucial de desenvolvimento do TPS como base da filosofia ‘Lean” o Japdo decide cortar o
influxo americano no seu territério (que cobria cerca de 92% da procura automovel interna) e
avangar com subsidios para companhias japonesas, mais propriamente a Nissan, Toyota e
Isuzu (Dave, 2020). Womack et al. (1992), reforgam, que a Toyota ‘antes’ fabricava maquinas
téxteis, e que iniciou a produgdo em massa de automdéveis devido aos incentivos do governo.

Dave (2020) explica entdo, que isto daria ‘espago’ para operar, conhecendo ja as
bases de um sistema de gestao produtiva, mas alude também que o aspeto mais importante
derivado do contexto da época, da-se quando a Toyota decidiu aumentar a produtividade

intrinsecamente, isto €, sem grandes investimentos exteriores, ao contrario dos americanos,



nao haveria ‘lugar’ para desperdicios e a produtividade dependeria muito da motivagao dos
trabalhadores.

Tal advém, do circulo cultural japonés, que advoga a multiplicidade e diversidade nos
pontos de vista, ao coletivismo e comunitarismo, levando ao trabalho em equipa e a
cooperagao, trata-se de uma inspiragdo americana desenvolvida através de um conceito de
gestdo japonés e expandido numa altura de extrema necessidade de evolugdo econdémica
(Parkes, 2015). Krafcik (1988, p.42) cunharia de “Fordismo com sabor japonés”.

Esta influéncia japonesa e vertente cultural inerente que permitiu o desenvolvimento
inicial do TPS, implicam ao desenrolamento dos conceitos de qualidade e de gestdo de
qualidade associados ao ‘Lean Management’. Os Japoneses procuraram mais uma vez a
influéncia americana para o desenvolvimento do TPS, absorvendo imediatamente apds o
conflito, os conhecimentos de dois gestores de destaque na valéncia da qualidade, Edwards
W. Deming (1950) e Joseph M. Juran (1954), (Dave, 2020). O autor indica que o primeiro
contribuiu com o conceito de Statistic Quality Control (SQC) e com o famoso circulo de Deming
(PDCA: Plan; Do, Check; Act), e que o segundo destaca-se pelo desenvolvimento do sistema
de gestéo de qualidade (Quality Management System), pela introdugdo do principio de Pareto'
, € pelo cuidado na medigao dos custos da ‘ndo-qualidade’.

Dave (2020) firma a evolugao do TPS, com a introdugéo do sistema de gestao de stock
Kanban (1960), e com o desenvolvimento do SMED (Single Minute Exchange of Die). O
primeiro, que significa cartdo, € um sistema que tira ‘proveito’ do ‘pull-system’ e que gere a
necessidade de material (ou input) através da sinalizagao por cartées, ja o SMED obriga ao
potenciamento da flexibilidade produtiva, pelos estudos que permitem a reducao dos tempos
de troca de ferramentas.

A conjuntura revelou-se assim oportuna, Taiichi Ohno, Shigeo Shingo e Eiji Toyoda
desenvolveriam o TPS de 1948 a 1975, sempre baseados numa cultura de envolvimento do
‘chao-de-fabrica’ (GEMBA) onde as solugdes, e o espirito de melhoria continua (KAIZEN),
comandam a sustentabilidade da metodologia (Dave, 2020).

O receio acima referido, assenta nesta ultima perspetiva cultural, que permitiu aos
japoneses sairem de uma posi¢do de clara desvantagem, para serem considerados uma
ameaca aos gigantes da América, tanto € o reconhecimento desta evolugéo, que o TPS
passaria a ser assimilado e estudado, evoluindo para as denominagdes de ‘Lean Production’
ou ‘Lean Manufacturing’, € mais tarde por ‘Lean Management’, e outras, trazendo assim a

abrangéncia necessaria a adogao por varios setores e industrias espalhadas pelo mundo, (Gil-

' Principio de Pareto, também designado por principio dos 80/20, foi introduzido por Vilfredo
Pareto, um italiano que constatou que 20% da populacgéo italiana era proprietaria de 80% do territério,
este principio associado ao ‘Lean Management’ aponta que se deve atacar primeiro, os maiores
contribuidores para o desperdicio (Dave,2015).



Vilda et al., 2021), ou como ja teria referido Emiliani, em 2006, como os principios se aplicam
universalmente aos negodcios, a ‘Lean Production’ migrou para um campo mais amplo de
implementacao e é agora designado de ‘Lean Management’.

Gil-Vilda et al. (2021) através de uma revisao de literatura sistematizada mostram a
evolugao do TPS, até ao denominado termo, e concluem que a primaria denominagao ‘Lean’
foi usada no ‘International Motor Vehicle Program’ (IMVP), sendo publicado pela primeira vez
em 1988 por John F.Krafcik, num jornal académico intitulado ‘Triumph of the lean production
system’. Os autores informam que a palavra foi escolhida por ter um sentido mais positivo, e
por ndo implicar ‘dora-em-diante’ a Toyota, ou seja, o termo seria utilizado para descrever o
sistema desenvolvido pela empresa japonesa, mas permitindo a sua desapropriagcéo ao setor
automovel e a iminéncia japonesa.

Krafcik (1988), usa o termo ‘Lean’ para referir as empresas que assumiram o TPS na
sua gestao, e optariam assim por trabalhar ‘Just-in-time’, conseguindo através de uma rede
de fornecimento estruturada para o efeito, suportar a demanda do cliente na quantidade e no
tempo correto, afirmando assim a ‘magreza’ do sistema de produgao, pela eliminagéo de
excessos de stock de materiais, e quebras na fluidez das operagdes.

Os estudos efetuados no ocidente e no oriente, indicam que a cultura local tem um
papel preponderante, mas nao crucial, nas implementacbes ‘Lean’, corroborando os autores
acima pela sua interpretacdo desta vertente. Tanto os americanos como 0s japoneses
beneficiariam pela sua postura de assimilacao de técnicas, e metodologias fornecidas por
estudiosos de ambos os espectros geograficos, ao contrario dos europeus que se mostraram
mais rigidos e intransigentes em aceitar algo vindo do ocidente (Krafcik, 1988).

O classico artigo, corrobora a admiragao americana pelo desenvolvimento nipénico do
conceito inicial do ‘Fordismo’, pois a passagem de uma gestao de ‘Just-in-case’, muito focada
em diminuir os riscos associados as possiveis conjunturas adversas, para o estado de ‘Just-
in-time’ comega a ser comum nas grandes fabricas estadunidenses. krafcik (1988) reporta,
através do desenvolvimento de um indicador de ‘magreza’, que as fabricas americanas que
assimilaram os conceitos ‘Lean’ apresentam correlacdes positivas, fortes, com a produtividade
e com a qualidade (acima dos 90%), indica também as vantagens associadas de ser ‘magro’
e possuir parques tecnoldgicos avangados, referindo até que uma empresa ‘Lean’ € agil o
suficiente para combater os riscos dos mercados, e para poder abragar uma diversidade de
modelos significativa.

Resumidamente, Krafcik (1988) , descreve o ‘Lean’, como um estado de gestédo
‘magro’ onde ndo existem inventarios desnecessarios (just-in-time), produzindo-se pela
demanda do cliente ‘pull-system’, onde a qualidade ataca os problemas no momento exato da
sua ocorréncia (Jidoka), e envolvendo nas resolugdes, o ‘chdo de fabrica’ (Gemba),

caracteristica esta notoriamente mais abrangente que no ‘Fordismo’, mas nao tao extensa



como no ‘Pré-Fordismo’, e finalmente, onde os ciclos de melhoria continua (Kaizen) estao
sempre presentes durante todo o mapeamento das cadeias de valor.

E assim, descrito como um sistema que nasceu do espirito de empreendedorismo
americano e da sua ‘necessidade’ de elevagao industrial, mas que foi aperfeicoado pelos
japoneses, derivado da sua cultura de exceléncia, e também, da contextualizagdo da época,
ditando ao oriente, imperativamente, uma necessaria elevagdo economica.

Wolf (1991) indica que a Toyota adotaria os principios denominados por ‘Lean
management’ no inicio dos anos de 1960, referindo-se ao termo que Gil-Vilda et al. (2021)
afirmam de origem incerta, mas que identificam ter sido utilizado pela literatura germanica
desde 1992 e posteriormente utilizado na literatura académica da especialidade, em lingua
inglesa, em 1994 (Petrovic et al., 1994, como citado em in Gil-Vilda et al., 2021). Os autores
apontam varios outros (Martinez-jurado et al., 2014; Sinha et al., 2014, como citado em Gil-
Vilda et al., 2021) referindo o uso de tal demarcagéo, como uma forma de associar o ‘Lean’,
a um conceito holistico de gestdo. Concluem considerando o termo ‘Lean Management’, como
uma forma de descrever uma gestao ‘magra’, transferindo o termo ‘Lean’ para a abordagem
administrativa, onde a eliminagao de desperdicios, em todas as valéncias da organizagao,
passara a ser um dado adquirido pelos gestores.

A diferencga deste termo aos anteriores (Lean Manufacturing e Lean Production), é que
neste pressupde-se mais do que apenas implementagao de metodologias fixas e/ou rigidas.

Dekier (2012), define o ‘Lean Management’” como que um «polimento» das
organizagoes, derivado das mudangas nas politicas internas. Este autor demarca o termo,
definindo-o como um método de gestdo de empresas que pressupde a adaptagdo as
condi¢cbes atuais ao mercado, através de alternancias organizacionais e funcionais. Denota-
se assim a presengca de uma necessaria flexibilidade. Continua a diferenciagdo pela
consideracgdo vital que o sistema deve ter relativamente aos aspetos que concernem os
recursos humanos das empresas. Entdo ao gestor que pratica o ‘Lean Management’ é
expectavel que tenha consideragdo pelas seguintes particularidades de GRH (Gestao de
Recursos Humanos) (Dekier, 2012):

e Boa atmosfera no local de trabalho. O gestor ‘Lean’, tenta sempre em todas as
aplicagdes, uma adaptacao/implementagado que possa contribuir para um bom
ambiente de trabalho, pois deste, deriva também a motivagdo e colaboracao
entre trabalhadores;

o Estabelecimento de objetivos. Para que haja uma percegdo pragmatica de
tarefa cumprida e uma ‘linha’ condutora, deve-se tracar objetivos passiveis de

serem alcangados e que consigam traduzir os beneficios das implementacgdes;



¢ Comunicacgao. Este ponto precede aos dois pontos acima, a comunicacgao traz
coesao ao grupo, e pde a equipa a par dos esforcos e dos resultados
alcangados;

e Motivacao. Ao gestor ‘Lean’ é pedido que considere alcangar a motivagao dos
trabalhadores para além da tradicional compensagao remuneratéria, pois esta
traz apenas resultados no curto prazo, as metodologias pressupdem o
incremento da motivacéao;

e Desperdicio de capital humano. O pensamento ‘Lean’, faz com que os gestores
estejam mais atentos as contribuicdes dos trabalhadores, evitando a par dos
outros, os desperdicios do capital humano. Esta eliminagcdo tendera a
incrementar o ponto acima referido;

o Desenvolvimento dos colaboradores. Um estado de ‘magreza’ s6 podera ser
alcancado se todos os trabalhadores estiverem desenvolvidos no sentido de
assimilarem as ferramentas e métodos (pressupondo também a compreensao
dos indicadores e a sua necessidade). O desenvolvimento dos trabalhadores
torna o ‘Gemba’ mais eficiente, pois a contribuicdo dos trabalhadores sera cada
vez mais assertiva;

e Lideranga. A gestao ‘Lean’, obriga o gestor a considerar a evolugao das suas
‘Soft Skills’, e principalmente a olhar para os problemas que possam ocorrer
como uma oportunidade de provar o método, dissimulando esta postura entre
os trabalhadores. Deve promover as metodologias oferecendo os recursos
necessarios ao seu desenvolvimento, celebrando as boas praticas e
desafiando a continua melhoria de todas as valéncias organizacionais.
Importante sera também a humildade de poder retroceder em momentos de
excegao, demonstrando flexibilidade e capacidade de adaptagéo.

Em suma, respondendo a primeira questdo de investigacao basica do quadro 1, o
‘Lean Management’, € um claro sucessor do TPS (Dekier, 2012), pois assenta nos principios
de gestdo magra, definidos como a base da engenharia industrial, cuja premissa é produzir
nas quantidades encomendadas, com o nivel de qualidade acordado, e apenas nos
momentos imediatamente antecedentes a sua expedicao (Krafcik,1988).

Katayama & Bennett, (2021), definem ‘Lean Management’ como um sistema de
produgcdo que necessita de menos recursos de entrada, produzindo mais rapido com menos
mao de obra, inventario, e desperdicios, de forma a obter maior desempenho e satisfacdo dos
clientes.

Refere-se a uma série de metodologias de gestédo (Jidoka, Gemba, Kanban, Just-in-
time, Pull system, 5S, etc.) (Wolf, 1991), que quando aliadas aos sistemas de qualidade e as

consideragbes pelo capital humano, adotam uma abrangéncia de gestao, ndo s6 focada



apenas nas operagdes tangiveis, mas em todas as valéncias de uma organizagao,
pressupondo até um melhor ambiente de trabalho (Dave, 2020). E, portanto, um estado de
espirito, uma filosofia de gestédo, onde o gestor esta incansavelmente a procura de eliminar
desperdicios, de forma a obter melhores resultados com o minimo de esforgo possivel (Gil-
Vilda et al., 2021). Embora remonte aos primordios do Século XX, continua capaz de satisfazer
as exigéncias da economia contemporanea, e que, derivado da sua ‘busca’ constante pela
exceléncia, continua a ser, e perdurara, como uma das melhores tradi¢des de gestao (Dekier,
2012).

1.2 As praticas de ‘Lean Management’.

Os principios ‘Lean’ definem o valor do produto/servico como requerido pelo cliente e,
em seguida, implementam um fluxo de produgao linear, com o cliente a puxar, buscando a
exceléncia da torrente através da melhoria continua, conseguindo eliminar o desperdicio, pela
acentuacao das atividades de valor acrescentado, e a eliminagao, ou reducio, das atividades
sem valor acrescentado (Thakur, 2016).

Referiu-se que o ‘Lean management’ devera ser entendido para além de apenas um
‘kit' de ferramentas especificas, no entanto, estas deverdo ser implementadas de forma
calculista, intuindo alcancgar resultados pré-especificados (Shah & Ward, 2007). Thakur (2016)
corrobora, afirmando que a razao condutora a esses fins, é, antes de tudo, a percecao dos
trabalhadores e o suporte da administragdo. Considera-se entdo as particularidades da
atuagdo do gestor ‘Lean’ sugeridos por Dekier (2012), aquando da implementacao das
ferramentas de ‘Lean Management’. Muitos autores aclaram esta relagdo imperativa das
competéncias e ferramentas técnicas necessarias (Hard Skills) com as habilidades pessoais
de trabalhadores e gestores (Soft Skills), através da analogia ‘classica’ utilizada por Liker
(2004), de uma casa, representada na figura 1, onde as ‘fundacdes’ de todas as metodologias
assentam em bases de estandardizacao e estabilizacdo, acompanhadas pelas colunas do
‘Just-in-time’, da qualidade e da melhoria continua, ao centro o espirito do ‘Gemba’ prevalece
(observar, colaborar, comunicar, reconhecer, resolver o problema) resultando num ‘telhado’,
que representa os resultados e/ou objetivos das metodologias (Thakur,2016).

Outra representagcédo conhecida da filosofia do ‘Lean Management’ é a designada
‘Quality Function Deployment’ ou ‘Casa da Qualidade’ (figura 2), nela torna-se claro a
corroboracdo da representagdo anterior, todavia denota-se uma diferenca interessante, a
base esta dividida em parcelas distintas, ocupando os 5S, o inicio de qualquer implementacao
futura (Bartnicka, 2018).

As muito iludidas, casas do ‘Lean’ ou da ‘Qualidade’, mostram as pressuposi¢cdes por

detras da implementagdao e manutencao, que uma organizagao focada, como indica Krafcik
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(1988, p.48), na “transicao para um estado de magreza”, tera de ter. Nao obstante, Thakur
(2016), especifica que mostram os pressupostos, ou melhoramentos generalizados, mas
complementa, indicando as oito técnicas ou ferramentas que levardo a ‘edificagéo’ robusta

das analogias.

Figura 1: Representagcédo da Casa do ‘Lean’ (House of Lean).
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Fonte: adaptado de Liker (2004).

Figura 2: Representagéo da 'Casa da Qualidade'.
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Fonte: retirado de Bartnicka, (2018, p.453).
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Convém referir que os beneficios apresentados nos topos das ‘edificagdes’ (figura 1 e

figura 2), ocorrem pela premissa basica do tema investigado, isto &, pela reducao de

desperdicio, compreendido como qualquer tipo de atividade humana que consuma recursos,

porém, nao cria valor acrescentado ao cliente (Womack et al., 1992). Alguns autores indicam

que, tipicamente, uma empresa terd no seu processo produtivo 5% de atividades de valor,

35% de atividades sem valor, mas necessarias, e 60 % de atividades sem valor acrescentado
(Adzrie et al., 2019).

Identificam-se 8 tipos de atividades que nao aditam valia aos processos. Inicialmente,

e denotando a ja referida influéncia japonesa, identificou-se sete desperdicios, ou sete
‘Mudas’ do TPS (Ohno & Bodek, 2019), séo eles:

Sobreproducgdo e inventario- Os autores indicam que produzir para além da
necessidade da demanda do cliente é arriscado, provoca inventario de matéria-
prima, produto intermédio e até produto final, e podera danificar os resultados
liquidos da empresa;

Tempos de espera — Identifica-se os tempos de espera como uma atividade que
nao representa valor, tempo desperdicado em demora, é tempo que nao produz
valor;

Transporte — Os autores reconhecem o transporte como algo inevitavel na grande
maioria dos processos, porém aconselham a sua redugdo ao minimo
indispensavel, pois identifica-o como uma atividade que nao acrescenta valor;
Deslocacdes — As deslocacbes inerentes aos processos deverdo ser bem
estudadas pois representam tempos de espera, e considera-se que tal ndo
representa valor;

Processamentos desnecessarios — Nas realidades distantes dos pensamentos
‘Lean’, a predominancia de desperdicios provocara tendencionalmente a
necessidade de processamentos desnecessarios e por vezes repetidos apds a
detecdao tardia de defeitos;

Defeitos — Os autores acentuam o fato de que a producao de defeitos € comumente
considerada como desperdicio, e que o ‘Lean’ permite visualizacdo, detecao, e
eliminagao pronta de defeitos, mas os autores reforcam que para além disso o

mais importante é a prevengao dos mesmos.

A maturacao para o oitavo desperdicio identificado pelo gestor ‘Lean’, viria pela adi¢ao

do conceito de” desperdicio de pessoas subutilizadas” (Wahab et al., 2013, p.1296) ou como

Liker (2004) refere, um desperdicio do potencial do capital humano.

Pela devida resposta a segunda questdo de investigacao basica (Q2 do quadro 1),

corrobora-se a complementagao de Thakur (2016), as representagdes das edificagdes da
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filosofia ‘Lean’, pela apresentacdo do quadro 2, onde se visualiza, de forma sintetizada, os
oito elementos constituintes do ‘Lean Management’ ou as oito ferramentas do ‘Lean’, que
permitem aos gestores interessados, sendo eliminar, pelo menos atenuar grandemente a
incisdo dos desaproveitamentos ja identificados e caracteristicos das realidades
antecedentes.(Tanasic et al., 2022).

Dauch et al. (2016) referem ainda que sdo estes os elementos ou ferramentas
disponiveis para viabilizar a ‘produgcdo magra’ em areas como a manutencao, logistica,

qualidade, planeamento e controlo de producgao.
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Quadro 2: Elementos constituintes do ‘Lean Management'.

Usado contra o

desperdicio

Ferramenta
Autor identificado por Descricao da atividade (Thakur, 2016)
‘Lean’ (Ohno & Bodek, 2019;
Wahab et al., 2013)
(Das, 2018) Gemba - Tempos de espera O ‘Gemba’ significa ir onde se encontra o problema, e praticar
atos cognitivos como: observar, colaborar, comunicar,
- Transportes
reconhecer, resolver o problema.
- Deslocacbes
(Nguyen & Kaizen O ‘Kaizen’ significa todo e qualquer esfor¢o no sentido de
Do, 2016) - Processamentos melhoria continua, o autor refere que as empresas tém praticas
desnecessarios diferenciadas para tal, mas que todas partilham em comum
_ Desaproveitamento de periodos de dedicagao a observacao do «estado da arte» e a
capital Humano sua posterior evolugao.
(Bal et al., VSM - Tempos de espera O VSM é uma ferramenta de mapeamento da cadeia de valor
2017) onde através de representacdes graficas estandardizadas, se
- Transportes
consegue ver o fluxo de todo o processo desde a matéria-prima
- Deslocagoes ao cliente final, acentuando inventarios, deslocacdes, e tempos
- Processamentos de deslocacgdes e esperas.
(Pavnaskar et | 5S desnecessarios O 5S sdo uma metodologia de organizagdo em 5 etapas que
al., 2010) - Sobreprodugéo permite arrumar e limpar, espacos de trabalho e armazenagem,
dando énfase, a facilidade de execugao no minimo de tempo
- Inventario , : o .
possivel, e considerando o maximo de seguranga e ergonomia.
(Leksic et al., | Estandardizagao do Estabelecimento de métodos de trabalho, estudados para cada
2020) trabalho operador e/ou equipamento fazer determinada tarefa de forma
otimizada, com resultado expectavel.
(Uzsoy & JiT, Kanban, Produzir apenas pela demanda do cliente onde a necessidade
Martin-Vega, . interna de material é ‘escoada’ através de sinalizagcido vinda da
Heijunka
1990) producao, isto &, existe um ‘puxamento’ de material desde o
cliente até a matéria-prima ‘pull-system’. O autor complementa
pela descricdo da atividade de ‘Heijunka’ afirmando que se
trata de um balanceamento de valores de procura que permite
a estabilizacdo da capacidade da unidade fabril.
(Lazarevic et | Poka-Yoke - Defeitos Técnica de implementacao de ferramentas a prova de erro que
al., 2019 ermitam segregar pecas com defeito aquando do processo
) - Tempos de espera P gregar peg q P
produtivo. Segundo o autor isto permite potenciar o tempo
- Sobreprodugéo produtivo e reduz a necessidade de desperdigcar tempo de
- Desaproveitamento de trabalho do Homem em atividades supérfluas.
(Tanasic et Jidoka capital Humano Implementagéo de medidas de paragem de produg&o aquando
al., 2019) da detecgao consecutiva de erros ou defeitos nas pecas e/ou

Fonte: adaptado de (Tanasic¢ et al., 2019)

produtos. Como o autor indica automagao com toque humano.
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1.3  Os 5S, o elemento inicial da transi¢ao para o ‘Lean Management’.

Observando a representacdo de Liker (2004) (figura 1) e mais propriamente a
representacao da figura 2, facilmente se situa os 5S como uma das bases da efetivacdo do
‘Lean Management’. Varios autores afirmam que as ferramentas disponiveis dirigem o suporte
as varias areas de uma empresa, como as de engenharia, produgao, qualidade, logistica e
manutengao, apontando os 5S como uma ferramenta de apoio transversal a todas (Dauch et
al., 2016; Godinho Filho & Fernandes, 2004).

Os primeiros livros e estudos da cultura praticada pela Toyota apontam esta
ferramenta como um dos primeiros passos para introduzir a cultura do ‘Lean Management’
(Liker e Hoseus, 2009, como citado em Dauch et al., 2016). Womack et al. (1992) consideram
que para se desenvolver e manter a producdo ‘magra’ deve-se promover a cultura ‘Lean’ pela
aplicagao das ferramentas base.

Esta concegao de ferramenta inicial, esta explicita na conclusao de Adzrie et al. (2019,
p.16) e nos seus estudos de casos em PMEs, onde afirmam a ferramenta dos 5S como um
“bom ponto de partida” a todos os esfor¢gos de melhoria destinados a reduzir os desperdicios
dos processos operacionais e intencionando reduzir custos. Outros autores, no esforco de
rever a efetividade das implementagdes, apresentam resultados que mostram os 5S como
uma ferramenta eficaz para a melhoria da performance de uma organizagao,
independentemente do tipo, tamanho, tipo de produto ou servigo (Singh et al., 2014).

Consequentemente, afirmam estes autores, que os 5S, pela sua sustentabilidade
suportam fortemente os objetivos, que uma empresa possa ter, no sentido da melhoria
continua.

Chapman (2005) avisa, que sem a implementacdo robusta dos 5S, as outras
componentes tornam-se ineficazes, e Rodrigues et al. (2019, p.6) reforcam considerando-a a
“regra das regras” no ‘Lean Management’. Manzano Ramirez e Gisbert Soler (2016) no seu
trabalho de investigagao sobre implementagéo de ‘Lean Manufacturing’em PMEs, corroboram
as consideragdes anteriores, pela conclusao que os 5S servem efetivamente de base para a
implementacao do resto das ferramentas ‘Lean’, e que a melhoria continua numa PME,
comega por uma solida organizagdo e limpeza nos postos de trabalho, tanto nas areas
produtivas como em oficinas e armazéns.

Tal sucede pela incisdo desta pratica nos ja identificados desperdicios (Mudas):
Tempos de espera; Transportes; Deslocacbes; Processamentos desnecessarios;
Sobreproducgao; Inventario (Pavnaskar et al., 2010). Mais especificamente reconhece-se que
os 5S, sao frequentemente citados pela contribuicdo ao desenvolvimento do raciocinio critico
por parte dos funcionarios, otimizagdes no layout, na qualidade, no envolvimento aos

programas de qualidade, no relacionamento entre os trabalhadores envolvidos e na disciplina
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destes, bem como na melhoria dos servigos prestados (Dauch et al., 2016). Chapman (2005)
acrescenta que estes contributos pontuais se acumulam em resultados anuais de
produtividade, qualidade, custo, entrega, seguranca e moral no local de trabalho.

E compreensivel que assim seja, pois existem atitudes, mentalidades e habitos que
sa0 necessarios estar presentes no funcionarios e gestores, se uma empresa quiser ser bem-
sucedida na sua implementacgao ‘Lean’. Ora, o principio ou ferramenta do 5S destina-se a
ajudar a desenvolver essas atitudes, mentalidades e habitos, (Savage, 2017). No entanto, o
autor alerta que a implementacéo tera de ser feita corretamente senao os resultados poderao
ser «desastrosos».

Savage (2017) compreende que a metodologia ndo pode ser apenas uma ‘arrumagao’
dos espacos, umas quantas linhas a delinear areas, e o descartar de obsoletos. Mais uma
vez, observa-se nesta afirmacio as consideracdes apresentadas pela representacio de Liker
(2004) e ja corroboradas por varios autores (Thakur, 2016; Dekier, 2012; Dave, 2020).

Apresenta-se o desfecho da afirmagdo dos 5S como o inicio de uma jornada de
eliminagdo aos desperdicios, atraves da analise do trabalho de investigacdo de 2020 de
Ulrych. Este projeto de investigagcao mostra a influéncia que a metodologia dos 5S tem sobre
os preceitos que os trabalhadores deverao ter nas suas dindmicas operacionais diarias, pois
aponta que existem resisténcias de certos trabalhadores, que podem impedir a
implementagao e o inicio da jornada do ‘Lean Management’

Subsistem, entdo, requisitos ‘Lean’ que tém de estar explicitos nas descricdes de
funcdes dos trabalhadores, traduzidos operacionalmente pela obrigatoriedade de serem
fléxiveis quanto a possibilidade de ‘multi-tasking’, e também com o fato da imperatividade de
respeito, aos procedimentos de estandardizagdo das operagdes, para se poder compactuar,
por exemplo, com as premissas dos 5S (Danielsson, 2013).

Mauser (como citado em Ulrych 2020) aponta que a introdugéo do ‘Lean’ causa
mudangas grandes que podem perturbar a dindmica tradicional das operagbes com
consequéncias na motivagdo do trabalhadores, por isso, deve-se usar uma estratégia de
pequenos passos incrementais.

Ora Ulrych (2020) pressupde que a implementagéo dos 5S, como preparagéo para
outras ferramentas mais ‘extremadas’ do ‘Lean Management’ é atenuadora da falta de
requisitos que possam existir, expondo a hipétese de que os 5S favorecem no sentido de
incutir requisitos e habitos aos trabalhadores, que séo importantes de ter para a boa acessao
das restantes ferramentas ‘Lean’. Conclui a sua investigagdo quantitativa pela afirmagéao de
que a metodologia dos 5S constroéi predicados, que possam estar ausentes nos trabalhadores,
€ que sao necessarios a constituicdo da ‘magreza’ operacional, diminuindo aqueles que séo

considerados inibidores do ‘Lean Management’, como por exemplo, a falta de especificagbes
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e habitos, referentes a necessidade de flexibilidade operacional no posto de trabalho (limpeza
do posto de trabalho e certos trabalhos de manutencgéo de 1° nivel).

Ulrych (2020, p.12) finda a sua investigagao com a seguinte frase: “Os 5S constituem
o futuro sucesso do ‘Lean Management’.”

Pela revisdo efetuada permite-se a apresentagdo do quadro 3 onde se destaca os
beneficios da metodologia pelos principais interessados de uma organizagéo.

Sucede-se, no entanto, pelas pertinéncias apresentadas, ainda maior escrutinio aos
beneficios desta pratica, expondo resultados empiricos de implementagdes, assim como, as
consideragbes a ter para combater constrangimentos. Tal sera exposto posteriormente,

suportando a proposta de pesquisa aplicada do presente capitulo.

Quadro 3: Beneficios dos 5S.

Autor Interessados Beneficios
(Dauch et  Operagdes e Permite maior sentido de organizagao e economia
al., 2016)

e Reduz necessidade de inventario

¢ Reduz o cansaco fisico e psicoldgico associado a recolha
e uso de material e ferramentas e otimiza os tempos de

operagoes

e Reducgao de acidentes

(Manzano Gestores e Simples de implementar
Ramirez e
. e Baixo custo e com resultados a curto prazo
Gisbert
Soler, e Bom indicador para perceber se a equipa esta preparada
2016) para abragar projetos mais complexos
(Ulrych, Trabalhadores e Promove o sentido de organizagao
2020)

e Promove a nogéo de desperdicio associada a fungao
e Promove o espirito de equipa
e Promove o sentido de responsabilidade

Fonte: elaboragao propria.

De forma a entender a veracidade dos autores apresentados quanto a categorizacao
e beneficios, deve-se descrever o que sdo os 5S e como se aplicam.
A descricdo apresentada no quadro 3, adiciona-se a de Singh et al. (2014) que

descrevem o0s 5S como uma técnica sistematizada utilizada pelas empresas na organizacao
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dos locais de trabalho, no sentido da eficiéncia e da reducdo de atividades sem valor
acrescentado, otimizando qualidade e produtividade, através da monitorizacdo de um
ambiente organizado (Thapa, et al., 2020). E também reconhecido como um programa que
visa alcangar a organizacdo e limpeza total nos espagos de trabalho para promover a
produtividade (Bathe et al., 2018). Karthik e Silksonjohn, (2019) transmitem ainda o focalizar
na simplificagdo do ambiente no local de trabalho, e na eficiéncia do posto de trabalho. “Ele é
facil de comecar, dificil de manter, mas, sobretudo, é altamente organizador, mobilizador e
transformador do potencial humano latente nas organizagbes” (Silva J. M., 1996, p. 33).

Para o inicio da compreensao da sua aplicacdo e sustentabilidade, remete-se ao
primeiro ponto do presente capitulo, da preponderancia japonesa e pede-se enfoque da
necessidade que houve em recuperar do rescaldo da segunda grande guerra mundial (Dauch
et al., 2016). Quanto ao seu inventor os autores apontam Kaoru Ishikawa (1950) como o
idealizador da metodologia (Savage, 2017) mas afirmam Takashi Osada (1970) e Hiroyuki
Hirano (1995) como os responsaveis pelos desenvolvimentos mais profundos da metodologia
(Setiawan et al., 2019; Bathe et al., 2018).

O termo 5S deriva de cinco palavras em japonés: Seiri (escolher ou selecionar), Seiton
(organizar), Seiso (Limpeza), Seiketsu (estandardizar) e Shitsuke (disciplina e
sustentabilidade) (Karthik & Silksonjohn, 2019). As palavras referem-se aos sentidos ou
sensos destinados a organizacdo dos espacgos ou areas de trabalho, e até de lazer das
organizagdes (Dauch et al., 2016). Para Setiawan et al. (2019) através do senso de disciplina
e sustentabilidade todos os outros sensos sado garantidos e funcionam em ‘continuum’. Tal
afirmacao leva o autor a expor o modelo conceptual da metodologia apresentado por Osada

(1991) no inicio dos anos oitenta, exposto pela figura 3.
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Figura 3: Modelo conceptual dos 5S desenvolvido por Takashi Osada (1991).

* i

Pl
Seirl Seiton
(Organisation) (Orderliness)
Claarky
' dstinguish Keop noeded
hesded demi e i the
from unneaded cormect place fo
T B
i s Shisake O\ TS,
ebminato e i & .
= Inifar H:"‘Iﬁlp"ﬂﬂ] fatrigval
|
% T f Maks a habit of g
va 1 the mainbsiring P
- i U
< condibon wa aetiha g
SUppon when we i *:;kthui swapt L]
maintan tha frsl and ciear

threa 5

Seiketsu o
(Standardised
Cleanup) (Cleanliness)
! o

Fonte: retirado de Setiawan et al. (2019, p. 2).

1.3.1 Seiri: 0 senso de utilizacao.

O passo inicial dos 5S ¢ o senso de utilizac&o. Servira para auxiliar o gestor a ponderar
quais os itens, materiais e elementos, que realmente usa, em determinada area, isto é&,
identificar e manter os uteis e necessarios, descartando os que nao servem ao propdsito e
objetivo da area. (Christo, 2004, como citado em Paula, 2008). Thapa, et al. (2020)
consideram, para o efeito, a necessidade da criagéo de equipas de rastreio, e a designagéo
de elementos-chave para os processos de decisdo das segregagdes de material. Outros
autores propdem que esta fase inicial deva ser estruturada em pelo menos trés estagios
(Peterson & Smith, 2000, Bathe et al., 2018):

A. O primeiro estagio refere-se a perguntas de controlo auxiliares ao inicio da
segregacgao dos elementos (materiais, ferramentas, etc.), de uma determinada
area:

e O que é necessario?

o Estido os elementos desnecessarios a ocupar espacgo pertinente e
causam ‘confusdo’ na area?

e Qual a quantidade necessaria?

o Estao todos os elementos necessarios identificados e propriamente

organizados e arrumados?
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Quando se vai necessitar de um determinado elemento ou qual a
frequéncia de uso do mesmo? Esta pergunta de controlo coincide
com o conceito apresentado por Sousa (2014) da classificagdo ABC:
Classificagcao A (Itens de uso diario) - itens devem estar localizados
em zonas de trabalho ou de armazenamento mais acessivel;
Classificagdo B (itens de uso semanal ou Mensal) - itens podem
estar localizados nos postos de trabalho ou em zonas de relativo
facil acesso; Classificagédo C (Itens de uso muito raro) - itens devem
ser localizados fora dos postos de trabalho ou em zonas de

armazenamento menos acessiveis.

B. No segundo estagio deste primeiro senso deve-se efetuar a reviséo de todos

0s materiais presentes no local ou area e agrupa-los de acordo com um padréo

definido que se adeque a realidade operacional. Pois de acordo com a

distingao efetuada, dever-se-a eliminar da area os elementos considerados

inUteis ou desnecessarios.

C. O terceiro estagio compreende o que os autores afirmam ser comumente

utilizado para efetivar o 1°S, ou seja, a etiquetagem dos elementos com

etiquetas de cores diferenciadas (verde,amarelo e vermelho). Para isso

sugerem seis passos importantes a executar:

O primeiro passo sera langar o esforco de segregacao e/ou sele¢cao
através da eleicao de uma equipa de intervencéao, criar as etiquetas
consideradas pertinentes a realidade operacional, criar uma lista de
assentamento dos materiais seleccionados, criar zonas de
segregagdao ou como se denota no Lean Manufacturing Tools
(2022), zonas ZED (Zonas a espera de decisdo), que ndo sdo mais
do que ‘quarentenas’ onde se ira depositar elementos cuja decisdo
de segregagdo nao seja totalmente clara. Courtois et al. (2006)
como citado em Sousa (2014), referem que se nao houver
necessidade dos materias nas zonas da quarentena durante um
periodo de tempo estipulado, entdo prova-se a sua inutilidade. Estes
autores também indicam que estas zonas tém um efeito atenuador
da frustagdo dos elementos da equipa quanto a descartacao
imediata de certos elementos ou materiais. Pois, considera-se
habitual e natural, o ato de acumular materiais e elementos, na

prespetiva de poderem fazer falta um dia (Sousa, 2014);
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O segundo passo da-se quando a equipa de segregacgao ja com as
etiquetas, e a lista pronta (segundo os critérios de agregacao pré-
definidos), se junta no esforgo de delinear os alvos das etiquetas;
O terceiro passo refere-se aos critérios a utilizar para a catalogacao
de uma etiqueta vermelha, verde ou amarela;

O quarto passo da-se no momento em que a equipa de segregagao
e/ou selecao se desloca ao local de intervencédo com as ferramentas
e pressupostos necessarios e inicia a intervencao de etiquetagem e
segregacgao de material. Bathe et al.(2018) afirmam que esta agao
devera demorar no maximo quatro horas, e que caso seja
necessario, deve-se repartir a mesma por parcelas de quatro horas;
O quinto passo precedente pessupbe a selecao e listagem ja
efetuadas, devendo-se confirmar junto dos elementos de selegao a
correta catalogagdo dos elementos vermelhos e planear a sua
‘eliminagao’;

O ultimo passo estabelece-se quando a equipa reune os resultados
deste primeiro senso e confronta a realidade ‘atual’ com a

antecedente.

1.3.2 Seiton: o senso de organizagao.

Thapa et al. (2020), reconhecem a importéancia da organizagdo conveniente dos

materiais selecionados, de forma que estes, possam ser facilmente ‘encontrados’ pelo

trabalhador, para que ele os possa usar, e voltar a arrumar no devido lugar. Os autores

referem que esta agao deve ser efetuada apds a remogéao do material indesejado.
Celebi (1997) citado por Singh et al. (2014), e Bathe et al. (2018), revelam

consideragfes pertinentes a estarem presentes no sentido de organizagao:

As areas de armazenamento, posicionamento ou ‘descanso’ de material de
rotacdo mais prolongada devem estar em niveis, localizagdes ou acessos,
menos tangiveis do ponto de vista operacional;

Deve-se preferir solugbes de armazenamento de dimensdes reduzidas (desde
que sejam possiveis e exequiveis) em prejuizo de caixas de grandes
dimensdes e com grandes quantidades;

Permite-se com a estandardizagdo de embalagens, solugbes de prateleiras,
armarios e estantes proporcionais a altura e/ou largura dos materiais

otimizando os espacos;
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e As areas de stock, posicionamento e ‘descanso’ de materiais devem ser
identificadas com etiquetas padrao descritivas, sistemas de cores e todo o tipo
de gestao visual que permita uma percecao clara do ‘tipo’ de materiais e das
suas localizagbes de arrumagao e/ou armazenamento;

o Os materiais idénticos ou que sejam usados em simultaneidade devem ser
armazenados em proximidade uns dos outros.

e Para estimar o resultado do local de trabalho Michalska e Szewieczek (2007)
sugerem também perguntas de controlo, como as que se apresentam:

o Estéao as posigdes (localizagbes) de passagem e de armazenamento
e/ou colocagao de materiais e equipamentos propriamente
identificados?

o Asferramentas de maior uso estdo mais acessiveis aos operadores que
as ferramentas menos usadas?

o Os espagos de armazenagem estdo otimizados a nivel de altura e/ou
larguras, ou existe ainda possibilidade de melhorias?

o Os sistemas de combate a incéndio estdo identificados e
desobstruidos?

o Existem irregularidades significativas no chao que impecam a
circulagao de pessoas ou materiais?

Os autores usam o termo ‘esfera de localizagdo’ para fomentar ainda mais a percecgao
de alcance, altura, e distancia de deslocamento associado aos materiais € ao seu periodo de
uso. O propdsito deste senso € que ‘qualquer um’ consiga encontrar o que pretende num curto
espaco de tempo, isto leva a que os operadores e os trabalhadores poupem tempo precioso,
que passara a disponibilizar-se nas operagdes de valor acrescentado.(Sousa, 2014; Thapa,
et al., 2020).

1.3.3 Seiso: o sentido de limpeza.

Chapman (2005) indica que o sentido de limpeza deve focar-se na efetiva limpeza das
areas, e no aproveitamento de tais atividades, para também, inspecionar os locais de
armazenamento e trabalho. Para Karthik e Silksonjohn, (2019), o ato de limpeza permitira aos
operadores detetarem anormalidades nos postos de trabalho, que depois de identificadas,
podem ser corrigidas. Michalska e Szewieczek (2007) acreditam que através deste senso se
consegue forgar a validagao dos primeiros dois sensos. Acrescenta-se a este senso, também,
as regularizagdes da iluminacdo, ruidos indesejados, odores desagradaveis e vibragbes
(Dauch et al., 2016).
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Alguns autores asseguram ainda mais exigéncia neste terceiro senso, indicando que
o ato de limpeza dos postos de trabalho, materiais e elementos, deve garantir que os mesmos
retornem a um estado de ‘quase novo’ (Sousa, 2014; Thapa et al., 2020). Estes mesmos
autores corroboram o Lean Manufacturing Tools (2022) pela consideragcao de que a limpeza,
nao deve ser um ato de antecedéncia dos dois primeiros sensos, mas sim, uma atividade
paralela. Ou como afirmam, Thapa et al. (2020) e Christo (2004) citado em Paula (2008), a
limpeza devera ser um habito diario de trabalhadores e operadores. Desta forma, considera-
se que apos cada utilizacao de equipamentos e/ou ferramentas, aquele que as utilizou, devera
garantir que o préximo utilizador encontre o posto de trabalho limpo e perfeitamente
operacional (Sousa, 2014). Diz-nos também a autora, que derivado do espirito de melhoria
continua inerente aos 5S, deverdo ser estudadas formas de ‘ndo suja’, pois embora estas
atividades sejam pertinentes, consomem tempo de valor ndo acrescentado.

Bathe et al. (2018, p.2873) alegam que todos nés gostamos de trabalhar em ambientes
limpos, que elevam a nossa moral e produtividade, por isso sdo perentosos a afirmar que, “a
limpeza fala por si s6”. Os ambientes limpos causam boa impressédo da organizagao tanto
internamente como junto dos fornecedores e clientes (Lean Manufacturing Tools, 2022).

Para se efetivar o terceiro senso, deve-se definir um plano de limpeza, onde esteja
explicito o que limpar, os meios a utilizar e a frequéncia (Gomes, 2012). Chapman (2005)
acrescenta a acepg¢ao de ‘quem’ é reponsavél por limpar ‘o qué’ e ‘quando’.

Para a incitagao do plano de limpeza Bathe et al.(2018) aconselham seguir 6 passos
importantes:

1. Delegar as atividades de limpeza,significando que existem tarefas de limpeza
que podem e devem ser delegadas a operacionais, principalmente aquelas que
dizem respeito a utilizacdo de ferramentas e/ou utensilios de producéo;
Determinar o que deve ser limpo.

Objetivar resultados a esperar;
Determinar os métodos de limpeza, justificando as ferramentas e utensilios a
utilizar. O ato de limpeza deve ser breve e eficiente;

5. Preparar o material de limpeza, arrumar o material de forma a que seja facil a
sua utilizagao e reposicao as zonas de arrumacao;

6. Implementar medidas de fomentagdo de uma cultura de limpeza, garantindo
que os trabalhadores e operadores considerem situagdes desviantes do
padrao, ‘alvos’ a intervencionar.

No que respeita a validacao deste terceiro senso, Michalska e Szewieczek (2007)
sugerem a seguinte inquirigdo de controlo:

o Existe efetiva prececao de que a area esta limpa?
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o Existe alguma elemento de armazenamento, posicionamento, iluminagdo etc.
danificado?

o Estdo as fontes de iluminagao limpas?

e Existe algum elemento na area que se poderia melhorar, na prespetiva da sua

apresentacgao visual e/ou funcionalidade?

1.3.4 Seiketsu: o sentido de estandardizagao.

Refere-se a este senso, o processo de assegurar que os trés primeiros sensos estao
implementados, e que passardo a ser um ‘standard’ organizacional (Thapa et al., 2020). E
reconhecida a relativa facilidade de implementacao dos trés primeiros sensos, mas também
a dificuldade inerente a transformacao que é necessaria, para que eles se tornem um habito
organizacional, e uma parte integrante da cultura (Sousa, 2014).

Aconselha-se entdo a estandardizacdo dos primeiros trés sensos sob a forma de
criacao de procedimentos, instrugdes e até listas de verificagcbes simples e diarias que
permitam manter a ordem nos locais de trabalho e armazenamento (Peterson & Smith, 2000).

Deverédo estes documentos procedimentais e instrutivos ser comunicativos, claros, e
facéis de entender, implicando para tal, a envolvéncia de todos os participantes no seu
processo de criagao, pois os grupos de trabalho s&o os que mais conhecem as especificidades
do seu posto de trabalho (Dudek-Burlikowska, 2007).

Bathe et al. (2018) auxiliam na elaboragéo desses documentos, através das seguintes
consideracoes:

e Todos os processos expicitos devem ter um responsavél;

¢ Devem estar explicitas as agdes que levam a efetivagdo do cumprimento dos
sSensos;

e Deve-se referir a ordem de execucdo das acgbes, pois poderdo existir
precedéncias;

e Deve ficar claro onde incidir as agdes;

e Caso exista encadeamento de procedimentos, deve-se indicar todos aqueles
que estejam envolvidos no processo global;

o Deve-se considerar o respeito pelos planos de limpeza;

e Deve-se promover planos de manutengao das areas.

E assim assumido, que os habitos que garantem a sustentabilidade dos sensos
antecedentes, iniciam-se pela estandardizacéo através da aplicagdo de procedimentos nos

locais de trabalho a intervencionar, mas que, a promoc¢ado da mudanca cultural, ocorre pela
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proliferacdo célere, desses mesmos sensos, nas restantes valéncias organizacionais
(Peterson & Smith, 2000; Dudek-Burlikowska, 2007).

Objetiva-se com tais pressupostos, que a organizacao mude e que nao retorne aos
habitos antigos. A constante melhoria, ja expressa pelas descricdes do ‘Lean Management
devem-se fazer valer, pois os critérios da ISO9001 assim o exigem (Lean Manufacturing Tools,
2022).

1.3.5 Shitsuke: o sentido de disciplina.

Consensualmente, o quinto e ultimo senso do programa, € compreendido pelos
autores como um ponto de convergéncia entre os sensos, pois todos eles dependem deste
(Chapman, 2005; Michalska & Szewieczek, 2007; Bathe et al., 2018; Karthik & Silksonjohn,
2019; Thapa et al., 2020).

Bathe et al. (2018, p.2874) alcangam que o sentido de disciplina “é necessario para
manter o ‘momentum’ dos sensos anteriores, e para garantir a sustentabilidade do sistema, e
a melhoria continua do mesmo”

O cumprimento dos procedimentos criados no senso anterior exige dos trabalhadores
,auto-disciplina, esforgo na comunicagao de resultados e problemas; e ponderacao na relagao
com os demais colegas (Chapman, 2005).0 autor revela que assim se consegue criar 0s
habitos necessarios, isto &, controi-se raizes profundas que levam a considerar todo o
programa como a nova forma de criar e gerir negocio. Karthik e Silksonjohn, (2019) acentuam
a importancia das particularidades ja mencionadas, que os gestores, devem possuir (Dekier,
2012), para que consigam, eles proprios fomentar a sua autodisciplina, como exemplo para
os restantes trabalhadores, e promover a disciplina nas areas intervencionadas.

Para Chapman (2005) os executivos e administradores devem envolver-se nas
auditorias dos 5S, verificar o cumprimento das normas, providenciar feedback sobre os
resultados e expectativas, e participar ativamente nos processos de melhoria continua, para
este autor “envolvimento é o segredo” (p.30).

Sugere-se entao, rotinas de inspegéo, avaliagdo e formagao para que a cultura de
autodisciplina comece a entranhar-se na organizagao. Listas de verificagdo com indicadores
associados, que possam ser expostos sob uma forma grafica (como por exemplo graficos de
radar de 5S), sao formas assertivas de expor o resultado da disciplina nas areas de estudo.
(Bathe et al., 2018; Thapa et al., 2020).

Pela compreensao de Bathe et al. (2018) existem consideracdes a ter para o sentido
de disciplina, séo elas:

e Consciencializar a equipa de trabalho para a importancia dos 5S através de

accoes de formacao;
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e Implementar programas de reconhecimento e premiacao;

e Usar técnicas, programas e atividades de varios tipos que permitam facilitar a
disciplina dos 5S;

e Usar slogan’s e poster , espalhados pelas areas de trabalho para acentuar o
esforco de mudanca cultural;

e Expor resultados de auditorias e planos de a¢des de melhoria assim como
timings de implementagbes dos mesmos, trasmitindo a equipa a dindmica
associada ao programa.

No entanto, o autor também refere que a partilha de valores desejada do ‘Lean
Management’ e mais especificamente dos 5S é conseguida através de trabalho em equipa e
mentorias, ndo com atitudes de ‘Chefia’ classica, como gritar e impor penalidades. Acreditar
nesta ferramenta basica e nos valores que dela se retira e partilha é essencial para se iniciar
o desenvolvimento de uma organizagao de calibre ‘mundial’ (Bathe et al.,2018).

De acordo com (Tavares et al., 2004, p.832):

"A esséncia do 5S é a autodisciplina,a iniciativa, a busca do conhecimento de si
mesmo e do outro, o espirito de equipe, o autodidatismo e a melhoria continua em
nivel pessoal e organizacional. O 5S deve ser implementado com o objetivo especifico
de melhorar as condi¢cbes de trabalho e criar o ambiente da qualidade”.

Ou seja, iniciar uma mudanga de cultura na Empresa, que favorega a implantagéo da

Gestao pela Qualidade Total em todos os ambientes da mesma.

1.3.6 Os varios sensos: actividades, ferramentas e beneficos.

No seguimento dos subcapitulos anteriores, os quadros n°4,5,6,7 e 8 sintetizam o
resultado da investigacao sobre os cinco sensos, mostrando a interpertacdo dos mesmos pela
visdo dos varios autores, mas também sugestdes de atividades sequenciais associadas as
suas aplicabilidades, os beneficios especificos espectavéis, e as ferramentas a utilizar em

cada um deles.
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Quadro 4: A interpretacéo e aplicabilidade do primeiro senso.

Seiri: Senso de Utilizacao, (Seleccionar)

Autor/es

(Jaen-Procel
et al., 2020;
Vanti, 1999,
Thapa et al.,
2020, Karthik
&
Silksonjohn,
2019)

Ferramentas
necessarias
(Sousa,
2014)

Interpertacgéo:

- Classificar de forma
prioritaria os recursos
necessarios e eliminar os
que distorcem o correto
desempenho do posto de
trabalho;

- Separar as coisas
necessarias das
desnecessarias a partir de

critérios de estratificagao;

- Retirar da area todos os
items que nao sao
requiridos ao processo.

Atividades associadas:

1 Formar equipa de
classificacao e
intervencao(red tag
team);

2 Classificar e agregar os
materiais ou itens de
valor acrescentado dos
itens de valor ndo
acrescentado ao
funcionamento da area;

3 Segregar materiais
préprios e utéis a area
de trabalho através de
etiquetas de
identifcagéo;

4 Recolher os Materiais

indesejados da area.

Beneficios:

- Libertacao de
espaco pelo
descartamento de
itens

desnecessarios;

- Favorece a
eliminagao do
desperdicio de
inteligéncia, tempo e

matéria-prima;

- Melhora a area de

trabalho;
- Reduz custos;

- Favorece a
resolugao de

problemas.

Etiquetas (Vermelhas e/ou verdes e/ou amarelas), fita de marcagao, lista de

agregacao e contabilizagdo de material segregado.

Fonte: elaboragao propria
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Quadro 5: A interpretacéo e aplicabilidade do segundo senso.

Seiton: Senso de Organizagao

Autor/es

(Chapman,
2005;
Michalska &
Szewieczek,
2007; Thapa
et al., 2020)

Ferramentas
necessarias
(Sousa, 2014)

Interpertacéo:

- Ferramentas,
equipamentos e
materiais devem ser
arrumados de forma
sistematizada de
forma a garantir um

acesso eficiente.

- Deve haver um lugar
para tudo , e tudo
deve estar no seu

lugar.

- A localizagao deve
ser clara para que
qualquer
pessoa:trabalhadores,
pessoal de suporte e
novas contratagdes,
possam encontrar
qualquer coisa a
qualquer momento
até mesmo fora de
um situacao padrao,
ou sejaa
organizagao tem de
ser 6bvia para

todos.

Atividades associadas:

1. Criar um padrao de
armazenamento e
identificacao dos locais de
forma assertiva e
precéptivel,

2. Marcar os locais de
armazenamento e/ou
arrumacgao de
ferramentas,
equipamentos, utensilios
etc;

3. A organizagao dos locais
devera considerar a

acessibilidade dos

materiais de acordo com a

frequéncia de utilizagéo:

o De facil acesso,

e Acessivel

e Ao alcange da mao.
4. Registar as localizagdes e

quantidades numa base

de dados, garantindo a

nocao de quantidades

existentes e futuras

perdas ou necessidades

extras.

Beneficios:

- redugao dos tempos
de procura e
levantamento de

material;

- Identificagao facilitada
do material,
ferramentas e

utensilios;

- Maior eficiéncia do

trabalho;

- Possibilidade de
controlo de inventario.

Fitas de marcagao, etiquetas de identificagdo, Quadros ou posters de

identificacao, lista de inventario, software de gestdo empresarial.

Fonte: elaboragao propria.
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Quadro 6: A interpretacéo e aplicabilidade do terceiro senso.

Seiso: Senso da Limpeza
Autor/es Interpertacao:

(Christo, 2004, - Deve-se limpar

como citado efetivamente as
em Paula, areas;
2008;
- Deve-se durante o
Chapman, .
ato de limpeza
2005; .
reportar desvios
Michalska &
quanto aos sensos de
Szewieczek, o
utilizagao e
2007; Dauch L
organizagao;
etal., 2016;
Bathe et - Deve-se detetar e
al.,2018; regular ruidos,
Karthik & odores e vibracdes
Silksonjohn, desagradavéis;
2019; Thapa et - Deve-se criar
al., 2020) - ~
condigdes e solugdes
para nao sujar;
- Deve-se criar e
implementar um
Plano de limpeza.
Ferramentas
necessarias

(Sousa, 2014)

Fonte: elaboragao propria.

Atividades associadas:

Definir tarefas de limpeza
alocadas a utilizagao de
ferramentas e
equipamentos;

Definir um plano de
limpeza e inspegao de
infraestruturas periodico;
Alocar uma localizacéo e
identificacdo de todos os
materiais e equipamentos
de limpeza;

Implementar caixotes de
lixo em locais
considerados apropriados
e dimensodes apropriadas;
Implementar solugdes que
permitam nao sujar os
ambientes;

Executar o plano de
limpeza dentro dos prazos

estipulados.

Beneficios:

- Manutencao de uma
ambiente de trabalho

agradavél,

- Garantir que os
equipamentos e
ferramentas estejam a
um dado instante
disponiveis e prontos

a utilizar;

- Diminuigéo do risco

de acidentes;

-Diminuir o
desperdicio de

material e energia;

- Permite a melhor
identificacdo de falhas

e imperfeicoes;

- Desenvolve nos
trabalhadores um bom
sentido de

propriedade;

- Aumento de
eficiéncia e de
satisfagcao da equipa;

- Preservagao do

meio Ambiente.

Plano e/ou procedimento de Limpeza, Lista de verificagdo ou validagédo de

limpeza, kit de reparacéo de situagées menores, Instrugdes de limpeza.

29



Quadro 7: A interpretacéo e aplicabilidade do quarto senso.

Seiketsu: O sentido de estandardizagao.

Autor/es

(Peterson &
Smith, 2000;
Dudek-
Burlikowska,
2007; Sousa,
2014; Bathe
et al., 2018;
Thapa et al.,
2020)

Ferramentas
necessarias
(Sousa, 2014)

Interpertagéo:

- Criar um padrao

organizacional;

- Criar
Procedimentos,
instrugoes e listas de

verificagoes;

- Deve-se ser
assertivo e
cuidadoso na
construcéo e
implementagao dos
procedimentos e

instrugoes;

- Objetivar uma
compreensao facil de

todas as instrugdes;

- Deve-se criar
condigoes para o
respeito dos
procedimentos e
absorver sugestdes de

melhorias;

- A estandardizacgao
implica que todas as
areas e valéncias da
organizagao estejam
contempladas nos

esforgos do 5S.

Atividades associadas:

4

Criar procedimentos
que garantam a
manutengao e o
respeito pelos trés
primeiros sensos;
Eleger uma equipa de
monitoramento e
disciplina;

Criar um procedimento
ou complementar
procedimentos com a
possibilidade de
atividades de premiacao
pelo cumprimento das
boas praticas;

Criar formas de
absorver as ideias e
sugestbes dos

trabalhadores.

Beneficios:

- Padronizar e difundir a

forma de trabalhar;

- Promove a obediéncia

das regras;

- Aumenta a higiene e

seguranca no trabalho;

- Promove ambientes de

trabalho mais agradavéis;

- Promove o espirito de

melhoria continua;

- Facilita o desempenho
dos trabalhadores
implicando maior

produtividade;

- Promove o habito de
manter os locais de
trabalho agradaveis
incrementando a
motivacao dos

trabalhadores;

- Melhora a imagem da
empresa tanto
internamente como para
com o exterior

(fornecedores e clientes).

Procedimentos escritos , instrugdes de trabalho, instrugdes de limpeza, tabelas de

responsabilidades, lista de verificagao.

Fonte: elaboragao propria.
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Quadro 8: A interpretacéao e aplicabilidade do quinto senso.

Shitsuke: O sentido de disciplina.

Autor/es

(Chapman,
2005;
Michalska &
Szewieczek,
2007;
Tavares et
al., 2004;
Bathe et al.,
2018;
Karthik &
Silksonjohn,
2019; Thapa
et al., 2020)

Ferramentas
necessarias
(Sousa,
2014)

Interpertacéo:

- Deve-se considerar e praticar

a disciplina em tudo aquilo que

se faz nos esforgos ‘Lean’;

- Deve-se auditar
periodicamente e a varios
niveis as areas de trabalho

quanto ao sensos;

- Deve-se exigir a exibigdo de

resultados;

- Deve-se celebrar o alcange
dos objetivos e premiar
aqueles que se destacam no

cumprimentos dos sensos;

- Deve-se dar o exemplo no
cumprimento dos

procedimentos;

- E imperativo que se exija

cada vez mais das auditorias;

- As propostas de melhoria
seleccionadas devem ser
implementadas e exibidas
quanto ao desenrolas das

acdes de implementagao;

- Deve-se promover os 5S nas

areas através da colocacgao de

Slogans e cartazes.

Atividadess:

Prepara um
plano de
auditorias
periodicas;
Prepara um
relatorio a
exibir
mostrando a
evolugao dos
resultados das
auditorias;
Considerar um
plano de
resolucao e
intervengao
para os casos
de resultados
negativos;
Preparar uma
area de gestao
visual;

Reunir
periodicamente
com o0s
intervenientes
junto ao
quadro de
resultados e
discutir os

mesmos.

Beneficios:

- Promove a criagdo de uma
cultura de respeito pelos

recursos da empresa;

- Facilita a execugao de

tarefas;

- Aumenta a sensibilizagao e

respeito entre trabalhadores;

- Promove a cultura de bons

habitos;

- Promove o trabalho em

equipa;

- Promove o cumprimento
das exigéncias dos sistemas

de qualidade;

- Aumenta a motivagao dos

trabalhadores;

- Elimina desperdicios
associados as areas de
operagdes, armazenamento

e administrativas;

- Prepara a equipa para
transformagdes necessarias
a sistemas de qualidade

ainda mais exigentes.

Lista de validagao dos 5S, calendario de auditorias por camadas para avaliagao de

efetividade, procedimento de reagao e de premiagao consoante resultados das

auditorias, quadro ‘Kanban’.

Fonte: elaboragao propria.
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1.4 O ‘Lean Management’ no contexto das PME’s — a aplicagao dos 5S.

1.4.1 Caracterizacdo de PME’s.

Em 2003, mais precisamente no dia vinte de maio, é divulgada uma comunicacao da
Unido Europeia (UE) visando incentivar a aplicagado da recomendacgao 2003/361/CE (1) da
comissao relativa a definigdo das PME, substituindo assim a recomendagéao 96/280/CE de
trés de abril de 1996 (Comissédo das Comunidades Europeias, 2003).

Segundo a comunicagao, a definicdo precisa do que € uma micro, pequena e média
empresa, importa ao desenvolvimento das mesmas, uma vez que, garantira maior segurancga
no plano juridico, incentivara o investimento e a inovagao nas PME, e facilitara as parcerias
de empresas (Comissao das Comunidades Europeias, 2003). A comunicagdo de 2003 da
Unido europeia, refere que, numa perspetiva macro, os futuros ganhos de produtividade do
conjunto da Unido Europeia e a sua capacidade de atingir os objetivos fixados no Conselho
Europeu de Lisboa sao resultado desta acecao.

O guia do utilizador relativo a definicdo de PME, emitido pelo servigo das Publicagdes
da Uniao Europeia, acentua a importancia da definicdo de PMEs pela transcricao das palavras
do anterior presidente da comissao europeia Jean-Claude Junker (Europeia U. , 2015, p.3):

“O emprego, o crescimento e o investimento s6 voltardao a Europa se criarmos um
ambiente regulamentar adequado e promovermos um clima favoravel ao
empreendedorismo e a criagcdo de emprego. Nao devemos asfixiar a inovagéo e a
competitividade com regulamentacbes demasiado restritivas e pormenorizadas,
principalmente para as pequenas e médias empresas (PME). As PME sao a espinha
dorsal da nossa economia, responsaveis pela criagdo de mais de 85% dos novos
postos de trabalho na Europa e temos de as libertar de uma regulamentacéo
demasiado pesada.”

Esta relevancia é alavancada pela necessidade de recuperar da conjuntura atual
adversa, derivada da pandemia e dos conflitos bélicos europeus, recobro este, dependente
da justa distribuicdo dos incentivos do plano de recuperagao e resiliéncia, que segundo a
pagina do governo «Recuperar Portugal», destinam-se principalmente ao estabelecimento de
pequenas e médias empresas fortes (Portugal, 2022).

Em Portugal as PMEs, segundo o PORDATA, representam uma percentagem relativa

ao total de empresas, que ndo deixa duvidas da importancia das mesmas na economia
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nacional (PORDATA, 2022), corroborando também o peso da definicao e da recomendacao
da UE.

A figura 4 abaixo mostra os valores referentes ao 6nus das PMEs no panorama
nacional, do tecido empresarial, de 2004 a 2020 (ultimos dados existentes), e revela que o
total se manteve durante os dezassete anos em estudo, no mesmo valor, evidenciando uma
subida das microempresas em detrimento das pequenas, e mantendo as médias, num valor

bastante estavel.

Figura 4: Percentagem de PMEs em Portugal.

PME
Anos
Total Micro  Pequenas Médias
2004 95.9 954 3.9 0.6
2005 95.9 955 ] 0.6
2006 838 895.5 ] 0.6
2007 999 956 3.5 0.5
2008 gt +895.7 137 0.5
2009 999 958 36 0.5
2010 999 857 37 0.5
201 959 958 36 0.5
2012 99.9 958.0 34 0.5
2013 89,9 8962 32 0.5
2014 94989 96,3 31 0.5
2015 888 96,2 32 0,5
2016 99,5 98,2 32 0,5
2017 99,9 98.2 3.2 0.5
2018 889 961 3.3 0.5
2019 983 960 33 0.5
2020 859 96.0 33 b5

Fonte: retirado de (PORDATA, 2022).

Assente que esta a preponderancias destas, refere-se a PMEs a todas as empresas
que estdo confinadas a um conjunto de caracteristicas respeitantes a sua dimensao e
recursos, pois como refere o guia do utilizador relativo a definigdo de PME (Europeia U. , 2015,
p.4): “Se uma empresa tiver acesso a recursos adicionais significativos podera nao ser
elegivel para o estatuto de PME.”. No documento em causa € apresentado os principais

critérios de afericdo ao estatuto de PME, exibido pela figura 5.
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Figura 5: PME versus ndo PME, principais critérios.

Dimensao E Recursos
- Efetivos - Propriedade
- Volume de negécios - Parcerias
- Balanco total - Associagoes

Fonte: adaptado de (Europeia U. , 2015)

Para se aferir dos critérios apresentados o guia do utilizador relativo a definicdo de
PME, sugere um processo de caracterizagcdo em quatro etapas: a primeira etapa para ser
considerado PME, é ser considerada uma empresa; a segunda etapa diz respeito a
identificagdo dos critérios de elegibilidade e dos limiares a aplicar; a terceira etapa consiste
em interpretar o significado dos varios critérios e aplica-los corretamente; e a quarta etapa
consiste em identificar os dados que devem ser considerados e avaliados em funcdo dos
limiares, e em que quantidades ou proporgoes (Europeia U. , 2015).

O que prevalece na caracterizagdo das quatro etapas € o seguinte: na primeira etapa
considera-se empresa, todos os trabalhadores por conta prépria, empresas familiares,
parcerias e as associagdes, ou quaisquer outras entidades que exergam regularmente
atividades que pressuponham vendas de bens ou servigos a um determinado prego, num
mercado especifico, isto €, que exercam atividade econdmica; na segunda etapa considera-
se trés critérios para a definicao de PME, o numero de efetivos, o volume de negdcios anual
e o balango total anual, segundo Europeia (2020, p.11) “..., uma empresa pode optar por
cumprir quer o critério do volume de negdocios quer o do limiar maximo do balango total. Néo
precisa de satisfazer ambos o0s requisitos e pode exceder um deles sem impacto sobre o seu
estatuto de PME.”, os valores dos limiares que condicionam a denominag¢ao de PME segundo
os critérios expostos, estdo representados na figura 6, e sao resultado da interpretacdo do
artigo n° 2 da recomendacao da comissao de 6 de maio de 2003; na terceira etapa considera-
se que a contabilizagao dos efetivos € expressa em UTA’s (unidades de trabalho-ano), sendo
que se abrange nessa revelagdo, assalariados, trabalhadores temporarios, proprietarios
gestores e socios que exergam atividades regulares e que retenham beneficios financeiros da
empresa (Europeia U. , 2015), o guia de 2015 também considera que o volume de negdcios
€ o valor resultante da venda dos produtos e da prestacéo de servigos correspondentes as
atividades normais da sociedade, apds dedugao feita das redugdes sobre vendas, excluindo
o IVA e outros impostos indiretos, e que o balaco total € o valor dos principais ativos da

empresa; a quarta etapa do guia refere-se a determinagdo da empresa quanto a sua
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designacao de auténoma, parceira ou associada, pois como ja referido a consideracao de
PME pressupde uma justica na distribuicdo de apoios, e empresas cujo estrutura interna
possa indiciar legitimidade na classificagao de PME, poderao ja usufruir, de suporte financeiro,
de parcerias ou de associagdes com outros grupos financeiros ou empresas, sendo que, por

conta do fato, deixarao de ser legitimas aos estatuto de PME.

Figura 6: Efetivos e limiares financeiros que definem as categorias de empresas.

| Efetivos: unidade Volume

Categoria A Balanco
9 de trabalhoano  de negécios | ou ¥
da empresa L9 total anual
(UTA) anual
l'ou |
= 50 milhGes 7 = 43 milhdes
=20 de euros de euras
-y
ou |
Pequenas <50 <10 milhdes ' < 10 milhdes
empresas de euros de euras
: 5 2 milhdes ?u_ /52 milhdes
Microempresas <10 e de euros

Fonte: retirado de (Europeia U. , 2015, p.11)

Autores, como Hudson Smith e Smith, (2007), afirmam que a distingdo de PMEs das
grandes empresas, estabelece-se pelas diferengas consequentes da envolvente contextual e
transacional, pois afirmam vulnerabilidade, e fraco poder de decisao em certos contextos. Os
autores examinaram a literatura quanto a classificagao de PMEs, e apresentam trés dominios
a considerar como pontos de categorizagdo: o ambiente organizacional, o ambiente
competitivo, e as praticas dos gestores. No que diz respeito ao ambiente organizacional,
revelam que as PME’s, se identificam grandemente com a adhocracia, pela presenca de
estruturas planas com poucas camadas de gestores, mas também pela flexibilidade e pelo
potencial de inovacao que advém das adaptacdes aos mercados. No entanto, deve-se ter em
consideracao que as PMEs poderao estar restritas neste modelo de ambiente, pois também
sdo identificadas pela fraca capacidade de recorréncia aos recursos, sejam eles financeiros,
capital humano e segurangca (Welsh & White, 1991). No apoderamento do ambiente
competitivo, as PMEs sao referenciadas como tendo uma fraca visdo global dos mercados,
resultando num fraco controlo da sua posicdo nos mercados, e numa relagédo bastante incerta
com os clientes (Wiklund & Wiklund, 1999). Nao obstante, tal sucede, pela vantagem do

estabelecimento da proximidade com os mesmos, e com os fornecedores (McAdam, 2000),
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particularidades estas que as deixam, muitas vezes subservientes aos interessados com
maior dimensao, principalmente no estabelecimento das cadeias logisticas (Rainnie, 2015).

Pelham, (1999) expde que tal, podera conjeturar, que muitas vezes, o planeamento
estratégico seja um esforgco aparentemente inutil. Ainda assim, existem evidéncias que ligam
o sucesso das PMEs, ao desenvolvimento de estratégias, ao invés de apenas considerarem
planos de negdcios financeiros (Kornelius et al., 2020).

Estes autores, apontam a importancia das estratégias internas das PMEs, e referem
que estas devem ser promovidas através das atuagcdes dos governos, pelo reconhecimento
da sua importancia na economia. Kornelius et al. (2020) afirmam que devido a pandemia
acentuou-se ainda mais a importancia das PMEs nas economias locais, e até globais, pois
denotou-se uma quebra na inovacéo e no suporte prestado ao desenvolvimento de processos
e produtos.

Respeitante ao dominio dos exercicios dos administradores de PMEs, Hudson Smith
e Smith, (2007) apontam que este tecido empresarial € reconhecido por ter uma gestéao
‘personalizada’, uma vez que, na grande maioria dos casos, o controlo da gestéo é efetuado
primariamente por apenas uma pessoa, hormalmente o dono-gestor ou o diretor geral.

Hannon & Atherton, (1998) indicam que por conta da ocorréncia, o estilo do gestor da
PME importa ao desenvolvimento da estratégia e do sucesso da mesma. Estes autores
identificam dois grandes grupos de gestores, os que sao focados no planeamento € na
estratégia e aqueles que descuram da previsao e estdo mais focados na reacao.

De qualquer das formas em ambos os casos, nas PMEs, a decisdao é um processo,
tipicamente menos politico, menos sistematizado, menos racionalizado, e muito mais
conduzido pela intuicao (Brouthers et al., 1998).

Freese et al. (2020), estudaram a ligagdo que deriva do comportamento dos gestores
das PME’s, com o sucesso dos negdcios, e denominaram estilos de gestao diferenciados: o
estilo de completo planeamento; o de planeamento dos pontos criticos; a estratégia
oportunista; a estratégia reactiva; e o planemento por habito ou rotina. Estes autores afirmam
que tanto uma postura mais reativa, como uma postura de planeamento, parecem estar de
igual modo ligadas ao sucesso, mas também ao fracasso dos negocios nas PMEs, indicam
no entanto, que o processo de decisdo um pouco mais sistematizado e planeado podera surtir
em resultados operacionais benéficos ao mantenimento das pequenas empresas nos
mercados.

Em suma, e respondendo a ultima questdo de investigagao basica proposta (Q3 do
quadro1), no que diz respeito aos critérios oficiais de regulagdo europeia, quanto a
classificagdo de uma PME, ha a reter, que uma PME é efetivamente, uma empresa de
pequena dimensao a nivel de capital humano e fisico, com uma estrutura organizacional e

financeira reduzida, e que por isso, tem legitimidade para usufruir de incentivos que
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beneficiam o seu crescimento ou que ajudam na sua manutengao e presenga nos mercados,
necessidades essas, muitas vezes derivadas das conjunturas adversas (Europeia U. , 2015;
Kornelius et al., 2020).

A gestao das PME’s é tendencionalmente mais intuitiva, menos sistematizada e por
isso dependente da gestao de topo, pois esta tem influéncia em quase todas as valéncias da
empresa (Brouthers et al., 1998).

Pelo reconhecimento das fragilidades das PME’s, e da importancia que tém na
economia global, tem havido um esforgo acentuado pela pandemia, de ajudar as PME'’s, tanto
a nivel financeiro, como a nivel de gestéo estratégica (Europeia U. , 2015), pois legitima-se,
que tal potencia o desenvolvimento econdmico, pela acentuacdo da inovacdo e da

competitividade (Kornelius et al., 2020; Freese et al., 2020).

1.4.2 Revisao de estudos de casos.

Se a introducgdo dos 5S falha, entdo nao faz sentido continuar a inclusdo do ‘Lean’,
pois a organiza¢cao nao esta ainda preparada para a longa jornada de transigcao (Ulrych, 2020).

Este aviso do autor, corrobora, a ja exposta preocupacao de Chapman (2005), sobre
a ‘ineficacia’ das implementagcdes das metodologias.

Yadav et al. (2019) tiveram a hombridade de investigar quantitativamente o peso da
insustentabilidade das aplicagées ‘Lean’, principalmente em PME’s, e apresentam um valor
de apenas 10% de taxa de sucesso, numa amostra consideravel de empresas estudadas.

Outros indicam essas taxas de falha como tipicas, e comparaveis as taxas de falha
geradas por mudangas organizacionais (acima dos 80%) (Pearce et al., 2018).

Em razao dos resultados, estes ultimos indicam que as metodologias ndo passam sem
criticismo, muitos gestores de PMEs apontam as metodologias como modismos das grandes
empresas de produgcdo em massa, exploradoras dos seus trabalhadores a custa do ‘chavao’
do just-in-time’ (Delbridge, 1998), e que nao possuem a flexibilidade necessaria as PMEs
(Hines et al., 2004).0 que se denota na literatura, € que, e como ja referido, as metodologias
‘Lean’, nomeadamente os 5S, sdo sim benéficas, principalmente em PMEs (Singh et al.,
2014), para mais estes autores reconhecem o potencial de impulsionamento no espirito de
melhoria continua, derivante da sua sustentabilidade.

Estes efeitos adversos, e as criticas sucedem a custa da ma interpretagdo que muitos
administradores ddo as metodologias do ‘Lean Management’, e por falta de formagao
adequada, descurando de considerag¢des chave ou fatores ocultos (Pearce et al., 2018), tanto
nas fases de implementagcédo, como nas fases de sustentabilidade (Yadav et al., 2019; Ulrych,
2020; Khoryanton et al., 2021; Setiawan et al., 2019).
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Coetzee et al. (2016) questionam a forma como o ocidente adotou as premissas do
TPS, e afirmam que as taxas de insucesso referidas, se devem primordialmente pelo
desrespeito do lado humano nas metodologias, e que a desconsideracdo advém do fraco
envolvimento dos trabalhadores nas implementagdes e nas discussdes dos problemas, ou
seja, na relacao entre a melhoria continua e o respeito pelo capital humano. Os autores citam
Fuji Cho, ex-presidente da Toyota, que enfatizou o foco nas pessoas pela afirmacédo que em
primeiro constroi-se os trabalhadores e sé depois se produz automoveis (Liker,2004).

Em consequéncia, os autores Pearce et al. (2018) aconselham aos investigadores,
uma definicdo explicita dos fatores de sucesso, especialmente os que respeitam a obtengao
do compromisso e entendimento das administragdes, pelas ferramentas, e pelo fator humano
associado.

Os pareceres conjeturam a estimagao de um projeto de implementagéo assertivo,
acrescentando-se as limitagdes acima capituladas, consideradas condicionantes, alias
Coetzee et al. (2016) sugerem futuras investigagbes onde se possa delinear modelos de
implementagdo com respeito pelos principios relacionados com o fator humano. Sugeriu-se
que as oportunidades associadas ao ‘Lean Management’ beneficiam as PMEs, os estudos de
caso revistos adiante, apresentam uma corroboracdo clara da assergao, atestando também
as ameagas e desafios expostos, comprovando a pesquisa basica, e como forma de alcancar
a seguranga intencionada.

Tanasic et al. (2022) revelam, num estudo de caso de uma PME de manufatura de
aparelhos domésticos, um modelo de implementacao do ‘Lean’ em PME’s onde afirmam a
aplicagao do VSM para identificar os desperdicios e escolher as ferramentas adequadas para
a sua eliminagao.

Referem os autores, que foram aplicados os conceitos de nivelamento da producéo,
acordando com clientes e fornecedores entregas de material (Heijunka, just-in-time), a
capacidade de detetar erros durante a produgdo mediante a aplicagcao de dispositivos proprios
(Poka-yoke, Jidoka), e a consideragdo pelas ideias e contributos dos trabalhadores na
resolucdo de problemas, através da implementacdo de uma ferramenta de colecdo de
propostas de melhorias (Kaizen).

Os autores concluem que esta estratégia permitiu um aumento do nivel de servigo ao
cliente, pela redugao dos custos e do tempo de ciclo, e também a redugao significativa do
inventario, consequentemente reduzindo a necessidade de ‘tantos’ trabalhadores para uma
determinada capacidade (aumento de produtividade).

Salienta-se que neste estudo, os 5S foram a primeira metodologia aplicada em todos
os postos de trabalho, antes sequer de se ponderar a aplicagéo das restantes, revelando-se
de grande importancia pela reorganizacdo dos postos de trabalho e eliminacdo de

movimentos desnecessarios.
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Pearce at al., (2018) estudam dois casos interessantes de microempresas com um
total de vintes UTA’s cada um. O primeiro caso (Caso A) refere-se a uma oficina de engenharia
de precisao cujo negocio é sob encomenda, claramente identificada pela baixa produtividade,
resultando num declinio das suas condi¢cdes econdmicas.

As causas raiz identificadas para tal, relacionam-se com: fraca moral da equipa; pouca
satisfacao no trabalho; fraca produtividade individual, derivado de um excesso de expedicéo
de faturas no final do més para garantir fluxo de caixa positivo; mau planeamento operacional,
onde o esforco de marketing e vendas ndo € acompanhado pela capacidade e resultados
operacionais. Reconhece-se ainda que o crescimento da empresa, levou os trabalhadores a
sentirem um ‘afastamento’ das chefias, e por isso, eles préprios se distanciaram dos
processos de melhoria e de gestao de ideias.

Neste primeiro caso, os administradores da empresa admitem a falta de
conhecimento relativamente ao ‘Lean Management, delegando nas chefias intermédias a sua
implementagao. Para isso, foram formados membros chaves da equipa, que atenderam a um
curso de dois dias. Deve-se referir que é reportado no estudo, uma formagao intencionada
para as grandes empresas, € por isso, ma assimilada pelo grupo pertencente a PME em
estudo.

O resultado a reter neste caso, € que a implementacao ‘Lean’ nao foi bem-sucedida,
os autores apontam para tal, um desprezo pelos trabalhadores no processo de mudanga.
Pearce et al. (2018) afirmam que o inicio da contrariedade, € a aplicagao de uma visao prépria
do ‘Lean Management’, pelo desenquadramento as expectativas e pela fraca assimilagao dos
conceitos. No entanto, os 5S sédo referenciados como a Unica melhoria, assimilada, sucedida
e benéfica, acentuando a sua pertinéncia em PMEs.

O segundo caso (Caso B), estuda uma empresa de producdo de solugdes
customizadas para a industria da construgéo (equipamentos e materiais), onde o investigador,
€ um gestor de mudancga da empresa, e a motivagao pela qual os administradores apostaram
neste cargo, deve-se ao reconhecimento que tiveram, das limitagdes implicitas a organizagao
operacional e cultura presentes, que ndo permitiiam acompanhar a eminente expanséo do
mercado.

Pearce et al. (2018, p.97) acentuam neste exemplo, o papel que o gestor teve no
sucesso da implementagao, principalmente no periodo antecedente as aplicacbes, que
intitularam como “periodo de preparagédo- construgcdo do conhecimento ‘Lean”.

Para os autores torna-se claro, que o esforco que o gestor teve na imersao as
dinAmicas do negdcio, e a necessidade de aprender com varios especialistas a nogdo do
‘Lean Management’, ditaram o sucesso das implementagcdes. Como referéncia, existem agoes
pouco comuns que fizeram parte do empenho: o gestor passaria a integrar uma equipa de

producao; passou tempo como membro da administragdo; e indicou livros, que ele proprio
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consultou, a varios membros das varias equipas, para que estes pudessem partilhar, do
‘entendimento’, que ele construira sobre o ‘Lean Management’. Quanto as ferramentas
utilizadas, estao indiciados: os mapeamentos de fluxo (VSM); o planeamento estratégico pela
visualizacao das envolventes ambientais e transacionais (SWOT e PESTEL); os 5S; a
estandardizacao dos postos e métodos de trabalho; e a gestao visual. Planeados, e revistos
através de reunides de periodos mensais, para a administragcéo, intendendo o empenho e a
envolvéncia nos esforgos de melhoria, e reunidées semanais, intencionadas a dissimular o
conhecimento do ‘Lean’ e patrocinar a ligacdo do ‘chdo-de fabrica’ (Gemba meetings). A
estratégia adotada, implicou que nas primeiras semanas deste calendario estabelecido, agbes
de formagdo tomassem lugar, primariamente para a administragdo, e depois para os
trabalhadores. Nas reunides, os autores apresentam a importancia que foi a construgdo dos
quadros ‘Kanban’, e da gestao visual, onde se pdde rever, com transparéncia, os resultados
das auditorias dos 5S, os KPI's operacionais, os planos de agado, as sugestbes, e as
calendarizagdes associadas.

Assim se evidencia, a empatia pelos trabalhadores, e pelas equipas operacionais, que
nesta fase inicial, corroboram as consideracdes ja apontadas, pelo respeito devido, ao capital
humano (Liker, 2004; Dekier, 2012; Wahab et al., 2013).

Os resultados, para Pearce et al. (2018), eram previsiveis, a empresa adotaria as
ferramentas necessarias ao acompanhamento da expansao do mercado, porém, os autores
acentuam, a importancia do gestor de mudangas, anunciando que o seu afastamento
abrandaria a dissimulagéo do ‘Lean’, e firmando como boa pratica a considerar, a contratagcéo
de um gestor de mudancga ou consultor.

O estudo de caso de Sousa et al. (2018, p.867), revela-se particularmente
interessante, pois diz respeito a uma PME portuguesa, cujo negdcio € o desenvolvimento de
solu¢des para a industria, e pelo uso de uma metodologia pesquisa-a¢ao, onde o investigador
fez “parte do ambiente de trabalho, e participou ativamente nas tarefas necessarias com os
outros interessados, num contexto de aprender, fazendo.”

Objetivam os autores, a definigdo de uma abordagem para a implementagdo de uma
gestao dos processos de negocios, baseada em praticas de gestao de projetos e ferramentas
de ‘Lean Management’. A metodologia apresentada, para tal, € efetuada em fases distintas,
mas presume, o envolvimento dos trabalhadores e administradores desde o inicio, evidéncia
disso, é: uma fase de formagéao da equipa de projeto antecedente a criagdo dos modelos ‘As-
IS e ‘To-Be’; uma fase de teste do modelo obtido numa area piloto, onde os resultados
antecedentes sado confrontados com os resultados posteriores; findando com uma fase
dedicada a melhoria ou preenchimento das ‘Gaps’, onde as varias valéncias contribuem na

resolugao para a transicao, pela aplicagao de ferramentas de qualidade.
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Deste estudo ha a reter, que segundo Sousa et al. (2018), as ferramentas que
possibilitaram a modelacdo e a transicdo, advém dos elementos constituintes do ‘Lean
Management’, reportando que tanto o ‘VSM', o ‘Kaizen’ sob a forma das ferramentas de
qualidade, 5S, A3, 5W, 4M e 7W, como o ‘Gemba’ pela interagdo constante com o local das
operacoes, foram utilizados.

Os 5S neste caso sao apresentados como um requisito preliminar a obtencédo do
estado ‘To-Be’, isto &, ouve ainda no estado ‘As-Is’ um resultado das auditorias dos 5S que
levariam a intervencdes para que outros estados ‘As-Is’, pudessem ser levantados.

A conclusao deste estudo, indica-nos que é possivel utilizar os elementos constituintes
da filosofia ‘Lean’ na criagdo de modelos e estratégias de resolugdo em PMEs, que permitam
eliminar os constrangimentos aos desenvolvimentos dos negdcios, evidenciando os 5S como
uma mais-valia no condicionamento dos estados de partida das transi¢des (Sousa et al.,
2018).

Rose et al., no seu estudo prévio de 2011, teria ja apresentado um estudo focado na
revisdo de praticas ‘Lean’, contextualizando-as as definicdes e caracteristicas de PMEs,
conclui esta autora que existem dezassete praticas que sdo viaveis e relevantes a este tecido
empresarial.

Para a aplicacao dos elementos do ‘Lean Management’, deve-se considerar aqueles
que sao tendencionalmente mais viaveis, pela estimacao dos seguintes fatores (Rose, et al.,
2011): Pouco investimento — as praticas nao devem implicar custos insuportaveis para a PME;
Viabilidade de implementagédo — as praticas deverdo ser possiveis de implementar com os
recursos existentes e deverao traduzir beneficios a PME; Recomendados a PMEs — a pratica
a implementar devera ter sido corroborada por varios autores, gestores e implementadores.

A autora pela investigacao efetuada considera que as PMEs, ao contrario da sugestao
dos especialistas do ‘Lean’ para as grandes empresas, sdo incapazes de implementar ou
dissimular todos os elementos constituintes do ‘Lean Management’, em alternativa sugere
para as PMEs (Rose et al., 2011, p.874):

“...implementar sequencialmente, e de forma incremental as praticas viaveis,

priorizando as mais faceis e as mais baratas. Esta abordagem pode minimizar custos

e permitir melhor assimilagdo pelos trabalhadores. Para mais, as PMEs podem fazer

das praticas viaveis, uma base para se transformarem numa ‘Lean enterprise’.

Em reposta a primeira pergunta de pesquisa aplicada (Q4 do quadro 1) o quadro 9
mostra as praticas de ‘Lean management mais comuns, e recomendadas pelos

investigadores analisados.
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Quadro 9: Praticas do 'Lean Management recomendadas a PMEs.

Praticas recomendadas de 'Lean Management' em PMEs
Melhoria
continua JiT/ 5S/
Autores (Kaizen/ Kanban/ Estandardizagao do Jidoka Poka- | VS | gesta Gemba
SPC/ o trabalho yoke | M o]
. Heijunka .
Sistema de visual
qualidade)
(Tanasic et X X X . x X .
al., 2022)
(Pearce et X X x x X X
al., 2018)
(Sousa et x . X x
al.,2018)
(Rose et al., X X X
2011)
Total 4 2 3 1 1 3 4 2

Fonte: elaboragao propria.

Conclui-se que as praticas mais viaveis para, e comuns nas PMEs sao: os 5S e gestéao
visual; estandardizagao das operacoes; e implantacdo do espirito de melhoria continua pela
analise do fluxo produtivo (VSM).

Rose et al. (2011) afirma que estas deverdo ser implementadas inicialmente, e s6
depois continuar com as outras praticas, pois embora as implementagdes incrementais néo
espelhem os totais beneficios do ‘Lean Management’, esta abordagem ajuda as PMEs a
melhorar a sua performance gradualmente. Para a autora este subterfugio, trara as PMEs
enormes beneficios na qualidade, nos tempos de ciclos de produgdo, na produtividade, e na
resposta aos clientes.

Em referéncia a efetividade do vigente projeto, pela consideracdo de ameacgas e
desafios associados as implementagdes, Yadav et al. (2019) apresentam na revisao de varios
estudos de casos, uma lista das denominadas barreiras a implementacao ‘Lean’ (BIL), que
afirmam serem impeditivas de uma adoc¢éao ao ‘Lean Management em PME’s, caso nao sejam
geridas corretamente. Os autores fazem uma investigacdo metodologica exploratdria
qualitativa, e usam um painel de especialistas e utilizadores das metodologias, para avaliar
os resultados obtidos, e para a criacdo de matrizes de interpelacdo que permitiram obter as
barreiras prioritarias.

E curioso verificar que os estudos de caso apresentados neste trabalho de
investigacdo, também afirmam o ‘Lean’, como uma necessidade das PMEs em causa, de

forma a manterem forte presenga nos mercados atuadores, pela manutengido ou acréscimo
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de cota, e que os 5S aparecem novamente, como a primeira prioridade de implementacao
derivado das BIL obtidas.

Yadav et al. (2019) obtiveram das matrizes de inter-relacionamento das barreiras, trés
BIL que afirmam ser a fundacao das implementacdes ‘Lean’ em PMEs, s&o elas: a falta de
comprometimento da lideranga, falta de recursos, e falta de comunicag¢ao. Outra barreira que
foi evidenciada pelos autores, é precedente ou consequéncia das trés principais, trata-se da
propensao de voltar as praticas antecedentes, evidenciando a necessidade da
sustentabilidade e da gestdo das mudangas. Esta constatagao reforga as particularidades de

GRH inerentes ao gestor ‘ Lean’ (Dekier, 2012) e indiciam uma forma de medir a
implementagao e a efetividade dos esforgos de gestao associados (Khoryanton et al., 2021;
Setiawan et al., 2019).

No que diz respeito a implementagcdo da pratica em estudo, ndo é de estranhar a
variadade de setores de atividade, onde se investigou os desfechos da mesma. Analisou-se
exemplos de implementagées em PMEs (Dauch et al., 2016; Bathe et al., 2018; Adzrie et al.,
2019; Thapa et al., 2020) como: metalomecanicas (Gomes, 2012; Sousa, 2014); servigos de
imagiologia (Paula, 2008; Paula & Costa, 2009); empresas de construgdo de componentes
nauticos (Khoryanton et al., 2021); empresas de servigos de manutencgao (Jaen-Procel et al.,
2020; Moradi et al., 2011); PMEs no ramo das limpezas industriais (Oliveira, et al., 2007); e
até servigos publicos, como bibliotecas universitarias (Vanti, 1999).

Também se validou a influéncia direta que esta pratica tem para com os programas da
qualidade ou implementacao da qualidade total (Tavares et al.,2004; Nurcahyo et al., 2019),
com as valéncias organizacionais como manutencdo (Moradi et al., 2011), seguranga no
trabalho (Cierniak-Emerych & Golej, 2020), melhoria continua (Michalska & Szewieczek,
2007), e até recursos humanos, pela analise de estudos efetuados a prececdo dos
trabalhadores (Oliveira et al., 2007; Altenhofen et al., 2019).

Khoryanton et al. (2021), identificam uma lacuna, no que diz respeito a medi¢éo da
taxa de sucesso de implementagdo do conceito ou programa dos 5S, afirmando que a
contribuigdo do programa deve ser obtida pela acessao da efetividade da sua aplicagéo. Ou
seja, estes autores sugerem uma forma de obter indicadores assertivos para a aplicagéo do
quinto senso, que realmente garantam a sustentabilidade do programa no longo prazo. A
investigagdo mostra como obter os conteudos e formatos das auditorias ao programa 5S,
através da aplicagdo da metodologia ‘Delphi Method'?, corroborando o trabalho de 2019 de

Yadav et al., pois esta também se baseia num ‘painel’ de especialistas de varias valéncias.

2 O ‘Delphi Method' € um método de tomada de decisdo, que usa um painel de especialistas
para observar e contornar problemas, no caso concreto do autor referenciado, o método foi utilizado
para discutir e selecionar os indicadores que complementam a lista de verificagdo referente ao quinto
senso dos 5S.
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Setiawan et al. (2019), num trabalho de investigagdo focado na sustentabilidade dos
5S em PMEs, vao ainda mais longe, e propdem como futura investigacao a aplicacdo empirica
de um modelo de avaliagdo do sistema de gestao do programa dos 5S. Os autores afirmam
que pela importancia desta metodologia no processo ‘Lean’, ndao so6 as atividades do programa
devem ser medidas, mas também o sistema de gestdo do mesmo, pois assim, garante-se a
melhoria continua, promovendo uma crescente aceitagdo da mudanga na cultura
organizacional, indispensavel ao ‘Lean Management’.

O que isto significa, € que o modelo de gestdo do programa, dentro das suas
dimensdes e indicadores, tém uma correlagdo direta com a sustentabilidade dos 5S,
nomeadamente, com os resultados obtidos no quinto senso e nas suas auditorias inerentes.
Deve-se, este fendmeno, aos fatores criticos de sucesso (FCS) identificados:
comprometimento da diregdo; envolvimento dos trabalhadores; comportamento dos
trabalhadores; conhecimento da ferramenta ou metodologia; conhecimento técnico dos
trabalhadores. Por isso, segundo os autores, € essencial promover os FCS através da
continua formacgao dos trabalhadores, do establecimento de um sistema de recompensas, da
assertividade e continua exigéncia nas auditorias, fatores estes, aferidos através da sugerida
implementacao de uma metodologia de medigao dos esforgos associados a gestao ‘Lean’.

Acentuam a importancia desta promogéao, pelas caracteristicas inerentes as PME'’s,
como a incapacidade de analise de problemas, e a falta de experiéncia a desenvolver modelos
de gestao de mudancgas. Mais uma vez, a mudancga é referenciada como a ‘realidade’ presente
na gestao ‘Lean’ e a obtencdo do modelo advém da aludida fundamentacéo.

Da averiguacao efetuada apresenta-se o quadro 10 onde se pode visualizar os
beneficios ou oportunidades, e as ameacgas ou desafios relativos as implementagdes do ‘Lean
Management’, especialmente dos 5S em PMEs, estas descricdes baseam-se em evidéncias
empiricas, intencionando obter resposta as duas ultimas questdes de investigacdo aplicada
(Q5 e Q6 do quadro 1), complementando e corroborando os beneficios ja apresentados no

quadro 3, fruto da pesquisa basica.
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Quadro 10: Beneficios e ameacas relativas a aplicagdo dos 5S em PMEs.

Autores

Setor da PME

Beneficios/oportunidades

Desafios/Barreiras

(Thapa et al.,
2020; Adzier et al.,
2019; Bathe et al.,
2018; Dauch et al.,
2016)

Varios

- S0 boas praticas e bastante efetivas para PMEs,
- Aumento de produtividade.

- Melhor utilizagdo das areas operacionais.

- Facilidade, e diminuigdo no tempo, de procura de
ferramentas.

- Promogéo de mudangas na cultura organizacional.

- Comprometimento da liderancga.
- Fomentagao da disciplina.

- Aversao a mudanca.

- Caréncia de priorizagéo.

- Escassez de recursos.

(Michalska &
Szewieczek, 2007)

Producgao de
equipamentos

- Melhoria no ambiente de trabalho.
- Eliminacao de ‘razbes’ para acidentes.
- Melhoria da consciéncia e moral dos trabalhadores.

- A implementagao deve comegar pela
apresentagao dos conceitos, de como os aplicar e
dar exemplos concretos dos beneficios.

industriais - Melhoria nos processos de comunicagao internos. - Deve-se proliferar os 5S a todas as areas da
- Melhoria nas relagdes interpessoais dos trabalhadores. organizagao
Limpezas - A falta de envolvimento dos trabalhadores e
(Oliveira et al., indu%triais - Trabalhadores percebem os 5S como benéfico as falta de reconhecimento ou sistemas de
2007; Altenhofen cabla ens’ atividades diarias. premiacao, leva a desmotivacao dos
etal., 2019) elétri(?as - Melhorias na limpeza associada as tarefas diarias. trabalhadores para a sustentabilidade do
programa
'- AgOes de formacgdo, uma delas intencionada
- As condigoes do trabalho foram inadvertidamente para a administragao & outra para os
trabalhadores.
melhoradas. - Criagédo de uma equipa de lideres dos 5S
(Cierniak-Emerych - - Melhorias a nivel da segurancga associada ao trabalho. ¢ quip )
Varios - Considerar as condig¢des de trabalho dos

& Golej, 2020)

- Torna os postos de trabalho menos personalizados, o que
possibilita uma menor necessidade de preparagao prévia a
novos empregados.

empregados.

- Medo dos trabalhadores, de ndo conseguirem
compactuar com a necessaria disciplina e
exigéncia associada ao 5S.

(Silva et al.,2008)

Distribuicao de
energia

- Base fundamental para a cultura da qualidade.

- Excesso de teorizagao

(Paula, 2008;
Paula & Costa,
2009)

Servigos
Hospitalares

- Melhoria no crescimento interno dos trabalhadores,
nomeadamente na mudanga de habitos, de atitudes e
organizagao.

- Percegao muito positiva da implementacgéo.

- Necessidade de provar os novos métodos

- Envolvimento de todos os colaboradores de
forma a nao sofrer as consequéncias da falta de
comunicagao.

(Jaen-Procel et al.,

- Aumento de cerca de 60% do rendimento empresarial.

- Requer o compromisso da diregao e dos

2020) Varios - Facil de dissimular a todas as areas da empresa. trabalhadores.
- Os 58S sao o principio mais importante para
implementagao da manutengao preventiva.
- O programa dos 5S influencia positivamente o indicador
MTTR (Mean Time to Repair).
- O programa dos 5S pela insisténcia na limpeza torna mais |- Cooperagao ativa dos elementos da equipa e
facil a detecao de fugas em equipamentos alertando as dos utilizadores.
(Moradi et al., Industria equipas de manutengéao. - A diregao deve dar o exemplo e toda a equipa
2011) alimentar - As implicagdes positivas so 5S sao obvias a todos os deve ser propriamente formada.

intervenientes.

- O Programa dos 5S tem uma correlagao direta com os
pilares do TPM.

- O fato dos 5S implicarem tarefas aos operadores
relacionadas com limpezas e segregacgéao de residuos,
ajuda na assimilagédo das tarefas de 1° nivel do TPM.

- O programa carece de uma avaliagao
quantitativa quanto a ganhos financeiros.

(Gomes, 2012;
Sousa, 2014)

Metalomecéanica

- As zonas de movimentagao ficaram desimpedidas.

- Pela influéncia dos resultados alguns trabalhadores
tomaram a iniciativa da organizagado de outras areas.

- A geréncia percecionou positivamente a implementacéo.
- Permitiu lidar com os conflitos intrinsecos as relagdes
humanas, nomeadamente entre a gestédo de topo e os
colaboradores.

- Limitagdo do tempo na implementagéo.

- Resisténcia de alguns membros da equipa de
implementacao e divergéncias quanto a
catalogagao de material a segregar.

(Tavares et
al.,2004; Nurcahyo
etal., 2019)

Prestacéo de
Servigos,
Servigos
publicos

- “A possibilidade de influéncia de cada colaborador no seu
local de trabalho torna-o valorizado e motivado para buscar
a sua satisfagéo e a satisfagdo dos seus clientes, e
consequentemente buscar resultados para a empresa.”
(p.836)

- Os estudos indicam que a metodologia 5S e a aplicagao
da 1ISO9001 podem ser consideradas complementares ou
‘simbidticas’ uma vez que a exigéncia da ISO9001 podera
fomentar a melhorias nas revisdes das exigéncias
associadas aos 58S e a pratica posiciona-se como uma base
e tendera a fomentar o espirito necessario ao cumprimento
dos requisitos da Norma.

- “S6 ¢ eficaz se for assumido por todos” (p.836)
.- As avaliagbes de performance s&o essenciais a
sustentabilidade.

(Vanti, 1999)

Organizagao
sem fins
lucrativos,
Servicos
publicos

- Acréscimo da motivagéo e coesao grupal.

- A motivagao coletiva é a chave do sucesso.

- A implementacao deve estar associada a um
estilo de gestao participativo — “gerenciar com as
pessoas e hdo as pessoas.” (p.338)

Fonte: elaboragao propria.
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Quanto a figura 7, sugere-se nela uma modelagem estrutural interpretativa resultante
da revista relacionada com a sustentabilidade do programa, e da gestao da mudancga para o
‘Lean Management’ pela aplicagdo dos 5S, nela pode-se visualizar as consideragdes, que
segundo aos autores permitirdo a construcdo de um modelo de implementagao assertivo, pois
sugere-se as formas de combater as BIL e ultrapassar os FCS (Dekier, 2012; Yadav et al.,
2019; Khoryanton et al., 2021; Setiawan et al., 2019). Evidenciou-se as sugestdes dos autores
para corrigir barreiras associadas a implementagao ‘Lean’, e promover os fatores que levam

ao sucesso da implementacao e sustentabilidade dos 5S.

Figura 7: Modelagem estrutural interpretativa sobre a implementagao dos 5S.

Formacao a gestao:

Comprometimento - Apresentagao de exemplos;
da direcao - Acompanhamento de
(Yadav et al., 2019, resultados;

Setiawan et al., 2019) - Elaboragéo da estratégia
\ para a sustentabilidade do

modelo de gestéo e de
implementagao;
- Elaboragéo da estratégia

incremental.
Lideranga
(Dekier,2012)

0

o

3

c

\ 3.
Recursos Comunicagao §
an

o

(Yadav et al.,2020) . (Yadav et al.,2020)

Formacéo a gestao:

- Apresentacéo de exemplos;
Envolvimento dos trabalhadores. - Acompanhamento de
resultados;

- Elaboragéo da estratégia
para a sustentabilidade do
modelo de gestéo e de
implementacao;

- Auditorias periédicas.

a

Comportamento dos trabalhadores.

Fonte: Elaboragao propria.
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Quanto ao projeto de implementacao, Adzrie et al. (2019) expoém o modelo criado por
Hiroyuki Hirano (1995), pois afirmam que este permite ordenar a implementagéo, com inicio
nas instancias mais simples, e progredindo para as mais complexas (figura 8), sendo esta,uma

das consideracdes a ter contra as BIL.

Figura 8: Modelo dos 5S como desenvolvido por Hiroyuki Hirano (1995).

(

Step 1
Establish 5S promotion

-

Step 2
Establish 5S promotion plan

-

Step 3
Establish 5S campaign materials

-

Step 4 <
In-house education

-

Step 5
Implementation

Red Tag strategy
(for organization)

Intensive

Standardized :
cleanup improvement Cleanliness

Sign Board
strategy Discipline
(for orderliness)

¥

Step 6
58S evaluation and follow-up

Fonte: adaptado de Adzrie et al. (2019)
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Este também ¢é sugerido no estudos de Karthik e Silksonjohn, (2019), mas enriquecido
com uma visao temporal focada no quinto passo da figura 8, onde os sensos ja apresentados
sdo efetivados. Nao obstante, atentou-se ainda mais a Interpertacdo da forma de
implementacao, pelos contributos de Silva et al. (2008, p.6), que consideram arriscado o
“excesso de teorizagdo”. Nao cabe no projeto de implementagcdo, segundo os autores, a
existéncia de complexidades ou tentativas de atingir solugdes perfeitas das ferramentas e
recursos a utilizar. Alertam também para um plano diretor, onde se inclui um plano de
formagao, e explicam que o inicio da implementagéo deve ser divulgado como um evento de
grande importancia organizacional, como exemplo sugerem que o dia de intervencdo do
primeiro senso, seja denominado pelo “dia da grande limpeza” (Silva et al., 2008, p.5)

Foram analisadas outras intrepertacdes do modelo, como por exemplo o de Paula
(2008), que denota uma visdo mais reativa, e embora se reconheca validade dentro das
permissas ja revistas do ‘Lean Management’, nomeadamente na envolvéncia do ‘chédo de
fabrica’ no construto e evolugao das metodologias e ferramentas (PDCA), a prépria pede mais
foco no planeamento, pois 0 modelo que apresenta é elaborado pela necessaria adaptacao a
realidade do caso concreto em estudo.

Paula em 2008 (p.27), ja teria tido a preocupacao de rever autores que consideram os
designados “Outros Sensos”, referindo que estes, poderao ser associados de acordo com os
objetivos da organizacao, séo eles (Abrantes, 2001; Colenghi, 2003 & Lapa, 2005 como citado
em Paula, 2008):

e Shikari Yaro, Senso da determinacdo, comprometimento da gestao de topo e
uniao;

e Shido, Senso da educacéo, formagéao profissional e formagao do colaborador;

e Setsuyaku, Senso da economia e combate aos desperdicios;

e Sekinin, Senso de responsabilidade para com os outros, que faz agir-se
disciplinadamente, com ordem e limpeza;

e Shukan, Senso de repetir bons habitos (procurado quando se aperfeigoa os
habitos);

e Shitsukoku, Senso da persisténcia (que pode transformar valores).

O que a autora apresenta, ndo sdo mais, do que as premissas que a no¢ao nipénica
impde quanto a sustentabilidade e respeito pelo fator humano (Coetzee et al., 2016), usadas
por Setiawan et al. (2019) nos estudos que originaram a proposta do modelo de efetividade
da gestao, e expressas por Yadav et al. (2021) e Khoryanton et al. (2021), nas sugestdes
pragmaticas de combate aos constragimentos, afirma-se por ultimo que o0s sensos

complementares convergem também com as aprecia¢des de Dekier (2012).
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1.5 Resultados da revisédo de literatura e proposta de modelo de implementacéo.

Objetivou-se a concegao de uma comparagao entre a pesquisa denominada basica
contra a aplicada, com a intencdo de aproximar a revisdo de literatura ao contexto real do
estudo em caso. Desta forma pretende-se implementar assertivamente a metodologia dos 5S
e corroborar as hipéteses formuladas, efetivando ajudar a empresa a obter melhores
resultados.

Pela revisdo apresentada firmou-se que os 5S incidem positivamente nas expectativas
da administracao da empresa em estudo, quanto a resolucéo dos problemas apresentados e
as oportunidades de melhoria, e quanto ao desejo de iniciar uma mudanga organizacional
focada na evidenciacao e eliminacido de desperdicio.

Em todos as evidéncias empiricas apresentadas, a metodologia dos 5S provou ser a
ferramenta primordial utilizada nas PMEs para a iniciagao a transi¢cao, e embora alguns casos
mostrem a ineficacia da implementacao de certas praticas, tal ndo é descrito relativamente a
esta. Deve-se este fato, pela andlise dos autores, ao contexto em que esta ferramenta foi
desenvolvida, coincidente com as limitagdes das pequenas empresas, € da dependéncia e
necessidade de adaptacéo aos mercados.

Nao obstante, deve-se referir que o resultado da revisao aponta que o sucesso, se
deve a consideracgdo e colmatacao de barreiras ou constrangimentos que coincidem com as
designacobes caracteristicas de uma PME, identificando-se as mesmas no caso em estudo,
nomeadamente a escassez de recursos, a estrutura plana, e a comunicagao.

Em decorréncia, sugere-se entdo um modelo de implementacéao (figura 9), que indicia
fases macro diferenciadas, onde se mostra os cuidados no planeamento e na preparacao, a
exposicao da implementagdo seguindo as sugestdes dos autores sobre 0s sensos, e uma
fase de avaliagdo do programa e do modelo de gestdo, pressupondo os fatores criticos de
sucesso analisados pela pesquisa basica e aplicada. Considerou-se o principio de melhoria
continua ja examinado, pela representagéo de um retrocesso nao so, a uma fase de formagéao
como sugerido pelo modelo de Hirano (1995), mas desde o inicio do establecimento do plano,

caso os resultados assim apontem ser necessario.
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Figura 9: Proposta de modelo de implementacao.

5 Semanas

1° Passo — Planeamento — Gestao participativa (‘Gemba’)

1° - Establecer uma organizagéo
de promogao do programa 5'S.

-"

2° - Establecer um plano de
promocao e implementacao do
programa.

O
P

= =

3° -Educar os intervenientes e
receber feedback complementar

Micro fases do 1° Passo

OK

4° - Processo de compra de
materiais e execucao de
procedimentos e ferramentas -
avaliagao preliminar.

Formacgao a gestéao, acordar equipa de promogéao e sustentabilidade dos 5’s, acordar
procedimentos necessarios, acordar plano de formagéao, acordar objetivos, acordar

estratégia de contra medidas e de premiagéo.

Formacgao a gestao, apresentacao de proposta de calendarizagdo e acordo da
mesma (considerar o ‘Lead time’ de alguns materiais necessarios), acordar alocacdes

de responsabilidades, acordar materiais necessarios (budget).

Formacgao a equipa, apresentar o programa e discutir: objetivos; calendarizagao;

materiais planeados; e procedimentos.

Providenciar material necessario, avaliar preliminarmente a realidade— efetuar as
compras do material necessério (fitas, acrilicos, quadros, materiais de limpeza, etc.),
criar procedimentos, criar os documentos de apoio necessarios (tabelas de registos,

‘tags’, etiquetas, etc.), e avaliar o estado atual.

—_

° - Iniciar os esforgos de segregacéo pela
licagdo das 'Tags' vermelhas e amarelas,
segregando o material por grupos e

Q

2° - Segregar o material das areas,
recolhendo os de 'Tags' vermelhas obvias
para o lixo ou zona de residuos, e os das
'Tags' amarelas e vermelhas para as
'zonas de quarentena'.

NOK OK

&

3° - |[dentificar os armarios , estantes e
localizagbes e arrumar o material segundo
a categorizacdo e nomenclatura de
identificacao planeada.

Acéo de contramedidas e/ou melhoria continua.

Micro fases do 2° P

4° - Inputar todos os artigos na base de
dados , com quantidades e localizagbes

mpando as areas de impurezas e residuos.

1° - Iniciar as auditorias

2° - Atualizar os quadros
Kanban e rever resultados

3° - Caso se justifique
inicar processo de
contramedidas
estipuladas.

Micro fases do 3° Passo

do programa dos 5S e _
dos esforgos da gestao.

com a equipa'. _

4 Semanas

2° Passo — Implementacao (1°, 2° e 3° Sensos)

‘Semanas da limpeza dos armazéns’ — identificar as zonas de segregacao, reunir a

equipa e iniciar a catalogagao dos artigos a segregar para a zona de sucata/residuos,

- ou para zona de segregacao, agrupar o material e executar as limpezas e reparagoes

necessarias.
Material a usar — ‘tag’s’ previamente criadas, fitas de marcagéo, etiquetas de
identificacdo, documento de registo de segregacgéao.

Output — Lista de material segregado aprovada.

‘Semanas da organizagao’ — identificar as estantes, armarios, prateleiras, delinear

as areas no chao de acordo com o que foi estipulado, aplicar posters do programa e

l avisos, e arrumar os artigos seguindo a légica de identificacao.

Material a usar — etiquetas de identificagao, fitas colantes de vérias cores,
documento de registo de material, portatil com acesso a internet, catalogos de
fornecedores, materiais e de limpeza e elevatérios.

Output -Lista de Material atualizada e pronta a ser utilizada segundo o procedimento

criado.

O O )
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Executar auditorias - executar as auditorias do programa e a auditoria referente ao
esforgo efetuado pela gestédo para a implementagao do programa.

Output - indicadores atualizados

Rever resultados — reunir com a equipa junto ao quadro de resultados, mostrar gratidao
pelos esforgos tidos, ponderar os resultados e congratular caso haja resultados
positivos, ou expor a necessidade de repensar os esforgos caso haja resultados
negativos. Reunir com a equipa de gestao e rever os esforgos de gestdo associados.

Output - Ativar contramedidas.
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Fonte: elaboragéao propria.
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Capitulo Il. Objetivos, Metodologia e Limitagbes do Estudo.

2.1 Definigdo de Objetivos.

O objetivo geral do vigente projeto, & contribuir para o desenvolvimento do
conhecimento sistematizado sobre o tema do ‘Lean Management, nomeadamente nas
ferramentas de ‘arranque’ da filosofia, potenciando futuros gestores e académicos, por um
lado, a uma gestdo mais assertiva destas implementagcées em contexto pratico, e por outro, a
promogao do continuado interesse académico, completando assim um ciclo de fomentagao
de conhecimento e enriquecimento cientifico, promovendo desta forma a evolugdo das
metodologias e das suas implementagdes. Como objetivo especifico pretende-se implementar
a metodologia ‘Lean’ dos 5S nas areas de armazenamento de uma pequena empresa
portuguesa, especializada em projetar, construir e implementar equipamentos e maquinas
produtivas automatizadas, intencionando melhorias concretas relacionadas com: organizagéo
e requisicdes de material; tempo despendido em ‘stock’; tempo despendido na procura de
material e nas transi¢cdes do mesmo em sistema; dimensao das areas de trabalho til, e assim,
influenciar positivamente a produtividade. Importa também, colher a opinido dos trabalhadores
relativamente a efetividade da pratica quanto as suas perceg¢des de utilidade benéfica ao
crescimento da empresa, especulando de forma sustentada, que tal indicia uma mudanca
benéfica na cultura organizacional.

Propbe-se assim, as seguintes hipoéteses:

e H1: Apds a implementagéo dos 5S as areas ficardo mais organizadas;

e H2: Apbés a implementagcdo dos 5S o tempo desperdicado na procura de
materiais e/ou equipamentos em ‘stock’ vai diminuir;

e H3: Apds aimplementacao dos 58S verifica-se uma libertagao de espaco util em
zonas operacionais e de armazenamento;

e H4: As praticas dos 5S sao positivamente assimiladas pelos trabalhadores,
como benéficas ao desenvolvimento da organizacgao;

o H5: Apds aimplementacao dos 5S a eficiéncia dos trabalhadores vai aumentar.

2.2 Metodologia.

Tendo presentes os problemas identificados, as hipéteses formuladas e a auséncia de
bibliografia encontrada sobre a singularidade da implementagdo dos 5S numa microempresa
de servigos de fornecimento de solugdes de automacgao, este estudo cientifico foi delineado
como sendo um estudo de caso, numa pesquisa descritivo-exploratéria, classificada de agao

participativa.
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Foi escolhido este método de investigagao porque o objeto de estudo € de fato um
contexto de vida real, e um fendmeno contemporaneo (Yin, 2009). Considerou-se também
que os conhecimentos existentes sobre o fendmeno, no contexto particular apresentado, sao
escassos (Halinen & Tornroos, 2005), e que os resultados dependem fortemente da
capacidade de integracao do investigador (Bensabat et al., 1987). Classificou-se o estudo de
caso, como exploratério, porque os objetivos especificos apresentados tratam de definir
hipoteses e proposi¢des para futuras investigagées (Yin, 2009).

Quanto a categorizagao do método de investigagao, convém referir que a metodologia
de 5S foi planeada, implementada, analisada e avaliada, mediante a vivéncia ativa e
participante do pesquisador, o qual, além de acompanhar o planeamento e a implementacao
do 58, fez parte da equipa de realizacao das auditorias de qualidade.

Reconhecendo que o estudo de caso se identifica tradicionalmente com a abordagem
qualitativa, aplicou-se, no entanto, uma abordagem de pesquisa mista (qualitativa e
quantitativa), tirando proveito de diferentes técnicas de pesquisa, intencionando amenizar as
limitagdes do estudo de caso, como a falta de rigor metodolégico, dificuldade de
generalizacao, e o tempo destinado a pesquisa (Yin, 2009).

Paranhos et al. (2016) afirmam que o intento central, justificativo desta abordagem, é
que a interacao entre metodologia quantitativa e qualitativa fornecem melhores possibilidades
analiticas. Os autores corroboram a escolha efetuada, pelo apontamento de que cada
abordagem tem uma contribuicdo especifica, cuja integracao podera incorporar ao modelo
analitico uma area inexplorada alcangando melhor o objetivo da ciéncia, que é, descrever,
interpretar, explicar e predizer a realidade.

A obtencdo de dados foi efetuada na perspetiva qualitativa, através de uma
triangulac&o entre entrevistas semiestruturadas e a observacéo participante do investigador.
As entrevistas foram efetuadas, antes da implementacado, como levantamento exploratério, e
ap6s a mesma. Do diferencial obtido, retirou-se conclusdes sobre a percegdo dos
trabalhadores relativamente a efetividade da implementagdo da metodologia, e a sua
potencialidade benéfica quando proliferada a outras areas organizacionais, isto €, procurou-
se corroborar a 42 hipétese. Do ponto de vista quantitativo foram efetuados experimentos sob
a forma de exercicios, tais como: cronometragem do tempo despendido na requisigdo e
levantamentos de material armazenado, traduzindo as medigdes em indicadores de eficiéncia
pela aplicacdo de formulas e pressuposto; medicbes das areas libertadas apds a
implementagao (medi¢des efetuadas com auxilio de uma fita métrica e calculos posteriores
de areas); e interpretagao dos resultados classificativos das auditorias sobre a efetividade da
implementacao (resultados esse originados pelo preenchimento das listas de verificagao).

Procurou-se assim corroborar a 122,32 e 52 hipoteses.
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Deve-se referir, que também na perspetiva quantitativa, se efetuou um levantamento
exploratdrio pela execugao dos exercicios antes da implementacao.

Todas as férmulas apresentadas (de eficiéncia, tempos de procura e levantamento de
material), assim como, as listas de verificacdo usadas nas auditorias efetuadas, foram
elaboradas a partir de uma extensa revisao literaria, e maturadas pela envolvéncia da equipa
de trabalhadores da empresa. Serao por isso apresentadas em detalhe, no capitulo referente
a implementacéo.

Em corolario do referido, apresenta-se o quadro 11, representativo do enquadramento

metodoldgico utilizado.
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Quadro 11: Quadro metodoldgico preconizado.

Universo Micro e pequenas empresas de Portugal
Populacéo Operarios da empresa em questéo
Amostra intencionada - Operarios afetos as areas intervencionadas pelos '5S',
A ) equipa operacional afeta a requisicdo de material, membros da administragao da
mostra
empresa, equipa formada pelo investigador e outros membros responsaveis pelas
auditorias de qualidade.
Abordagem Mista
Metodologia Quantitativa Qualitativa
1 - Observacao Participante - o
' pesquisador na condigdo de gestor e
- Execugéao de experimentos e medi¢des membro integrante da equipa de
referentes aos tempos de procura de trabalho das implementagdes,
material e a eficiéncia dos trabalhadores assume claramente o papel de um
o derivado desse fator. Medi¢cdo do chao nas dos membros da amostra
Técnica de ] i , : ,
areas uteis de trabalho antes e depois da ' (Medeiros,2019).
recolha de _ . : . .
dad implementacao ' - Entrevista semiestruturada - o
ados :
Auditorias efetuadas pelo seguimento de | pesquisador orientar-se-a por um
listas de verificagao sobre a efetividade da guido de entrevista com blocos
implementagéo dos varios sensos, e a diferenciados e objetivos especificos
efetividade do modelo de gestéo aplicado. que se traduzem em indicadores
contextuais de cada um dos blocos
(Medeiros,2019).
o _ - Analise de contetdos do didrio de
- Analise dos dados obtidos antes da 5
) ~ )  campo, onde se relembrou cenas,
implementacéao, e depois da . . .
) _ ] L  listou-se topicos importantes e se
. implementagéo através da aplicagdo de | . _
Analise de ] o ) . _ descreveu as situagoes.
formulas, medigoes e listas de verificacdo o ] .
dados . ~ i - Analise das unidades de registo, e
que se traduziram na apresentagao de ; .
o o ' de contexto, da grelha de analise de
tabelas de dados quantitativos, e graficos ! )
) : conteudo da entrevista
de barras comparativos. ; )
 semiestruturada.
Pretende-se corroborar as hipoteses formuladas através do cruzamento dos dados
Resultados subjetivos da metodologia qualitativa, com os dados quantitativos resultantes dos

experimentos.

Fonte: elaboragao propria.
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2.3  Limitagbes do estudo.

Sao reconhecidas, a priori, algumas limitagdes referentes ao projeto de investigacao
elaborado. Em primeiro, reconhece-se que a metodologia mista, ainda que suportada por
alguns dados quantitativos, carece de objetividade, uma vez que a amostra intencionada é de
nuamero reduzido e que o projeto respeita as particularidades do caso em estudo.

Em segundo, identifica-se como limitagéo, o fato de se dispor de pouco tempo de
analise apos a implementagao, significa isto, que o investigador nao conseguira avaliar a
sustentabilidade da implementagdo num periodo extenso, que possa firmar o modelo proposto
como efetivo a uma mudanga significativa na cultura organizacional, quanto a iniciagdo de
uma mentalidade de ‘Lean Management’, e quanto a afirmagdo de que a metodologia 5S
providencia essa contribui¢ao.

Por ultimo, deve-se referir a auséncia de alguns membros da amostra intencionada
nas agbes de formacgao inicial, potencialmente influenciador das respostas relativas a

percegao dos beneficios da metodologia.
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Capitulo Ill. Discussao de Resultados

3.1 Apresentacdo da empresa.

A RWA nasce em 2014 apés a constatacdo, da existéncia de nicho de mercado, por
parte de dois colegas de equipa, e do enquadramento da sua proposta de valor.

Depressa realizaram a criagao da RWA (Real World Automation) para que a pudessem
fazer chegar ao mercado, e para crescerem como profissionais e empreendedores. A
empresa nasceria com apenas dois membros sécios-gerentes, senhor Rui Rodrigues e senhor
Simon Teixeira, que sentados na mesma secretaria, num espaco reduzido, e alugado
mensalmente a um centro de empresas (MAQUIJIG), comecgariam a desenvolver projetos de
programacao de autématos, robds industriais, colaborativos, e suporte técnico de automacgéao
a empresas de varios setores, localizadas entre a periferia de Lisboa, e o distrito de setubal.

Com humildade, contencao, e sempre cuidadosos com a entrega de valor aos clientes,
estes dois gestores comegam a aperceber-se que muitos deles, procuravam solugdes ‘Chave-
na-mao’, isto &, projetos de integracao de linhas de produgcido completas, e prontas a produzir
valor.

A direcao era clara, e em 2 anos, a RWA necessitou de crescer e expandir a area de
negocio. Para isso, em 2016 alugaram um espag¢o maior, que permitisse a construcao de
linhas e células robdticas, e contrataram pessoal técnico especializado na area do desenho
mecanico, desenho elétrico e automacdo. A afirmagao no mercado viria pela implementacao
de projetos bem-sucedidos em clientes como: a Renault Cacia, S.A.; Kirchhoff automotive
Portugal, S.A.; e Continental Teves Palmela, S.A. O peso que estas tiveram no portfélio de
solucdes, fez-se valer, e outras empresas de referéncia da industria, passariam a considerar
estes gestores e as suas solugdes como parceiros de negocios.

Em 2018, Simon Teixeira e Rui Rodrigues, teriam imperativamente de expandir ainda
mais a zona de producdo, e adquiriram uma unidade fabril com cerca de 1020 m2, na zona
industrial do Vale do Alecrim em Palmela (figura 10). Nela, contam com um total de 16
funcionarios e geram anualmente um volume de faturagao de cerca de 1,5M€, conferindo a
designacéo de microempresa.

A estrutura hierarquica pode ser considerada plana, pois a empresa apresenta um
organograma horizontal (figura 11) qué segundo Diana (2019) como citado em Ferreira et al.
(2021), permite eliminar o distanciamento entre os cargos operacionais e estratégicos da
empresa, ou seja, reduz o nivel hierarquico gerando uma menor distancia entre o trabalhador
e a direcdo. O organograma apresenta o quadro de diregcao e trés departamentos principais:

o departamento administrativo e financeiro; o departamento de engenharia; e o departamento
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comercial. Sendo que o departamento de engenharia se divide pelas areas de: programacao;

robds; mecanica; elétrica e seguranca.

Figura 10: Edificio atual da RWA.

Fonte: registo fotografico do investigador.

Figura 11: Organograma atual da RWA.

Diregdo (DIR)
Rui Rodrigues/Simon Teixeira

Dep. Administrativo e
Fianceiro (DAF)

Sara Painhas

Dep. Engenharia (ENG)
Rui Rodrigues/Simon Teixeira

Dep. Comercial (COM)
Rui Rodrigues/Simon Teixeira
Filipa Leitdo

Dep. Elétrico & Seg.
Resp. Jodo Cruz
Ricardo Santos

Dep.Robots (ROB)

Resp. Ruben Soares

Duarte Soares
André Grilo

Dep. Mecénica (MEC)
Resp. Wilson Carreira
Rodolfo Diogo

Dep. Programagdo (PROG)
Resp. André Barrocas
Diogo Marques

Daniel Elias Anténio Lopes Sérgio Cruz

Fonte: adaptado do anexo n°2.

A empresa regula o sistema de qualidade pela certificagdo NP EN ISO 9001:2015
(anexo n° 1), reconhecendo a dedicagao pelo fornecimento de solugbes customizadas e
inovadoras para a industria em geral, a prova apresenta-se pela divulgagao dos varios setores
onde ja atuaram: automovel; aeronautica; metalomecanica; tratamento de aguas; polimeros;
agroquimicos; alimentar; farmacéutica, hospitalar e vidro (RWA, 2022), e pela missao de
desenvolvimento de solugdes de automacdo para a industria através do conhecimento e

experiéncia dos seus colaboradores. Pretendem alcangar tal feito, visionando um futuro
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orientado para um crescimento sustentado, e para a satisfacdo dos seus clientes, pela
aplicagao de valores como: integridade; qualidade; flexibilidade, timing; eficiéncia; exceléncia;
disponibilidade; dedicagao; inovagao; confianga; transparéncia.

Reconhecendo que o futuro é incerto, os administradores definiram objetivos claros
para os anos vindouros. Desejam desenvolver a satisfagdo, motivacdo e envolvimento dos
seus colaboradores, promover a qualidade dos processos e as metodologias de trabalho,
garantir a satisfagdo total dos parceiros de negdcios, e finalmente assentam um desejo de
internacionalizacao pela exportacdo das solugdes produzidas.

Para isso a aposta na formacdo dos colaboradores e na implementacdo de
metodologias como as que se expde no presente estudo, constituem os objetivos da
administracgéo.

Com um portfélio de solugbes nas areas de robdtica e automacao industrial, soldadura
robotizada, viséo artificial, software industrial, maquinas especiais, seguranga, e veiculos
logisticos automatizados (RWA, 2022), aplicadas em clientes de dimensao consideravel.
como a Renault Cacia, S.A., Hitachi Astemo Abrantes, S.A. e Kirchhoff automotive, S.A. e
Faurécia Sistemas De Interior Portugal - Componentes P/Automodveis, S.A, (figura 12) a

promessa de internacionalizar parece cada vez mais préxima.

Figura 12: Exemplos de solugdes criadas e instaladas pela RWA.

Fonte: retirado de (RWA, 2022).

3.2 Implementacgao dos 5S.

A implementacio efetuada seguiu a proposta de modelo derivada do esforco de
revisao de literatura afeta ao tema em estudo, considerando as recomendacgdes, e adaptacgdes

necessarias a realidade operacional e organizacional da empresa. Desta forma pretendeu-se

assegurar uma boa probabilidade de sucesso quanto aos resultados imediatos da pratica,
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mas também garantir estrutura, que beneficie a sustentabilidade futura e os proveitos
continuos.

Deve-se apontar que o investigador emergiu diretamente na dinamica de trabalho
diario da empresa, ocupando um lugar no escritério em frente a um dos administradores,
garantindo acesso direto aos mesmos durante toda as fases de implementacao, desta forma,
intencionando ao maximo o seu comprometimento. Salienta-se que tal medida, foi sugerida
pela prépria administragdo, transparecendo a ideia de que existe de fato interesse no

compromisso.

3.2.1 Planeamento.

A fase de planeamento, foi morosa e meticulosa, pois dela deriva o sucesso
pretendido. O foco durante este periodo foi tentar ‘respeitar’ os constrangimentos identificados
pela literatura (Yadav et al., 2019; Ulrych, 2020; Khoryanton et al., 2021; Setiawan et al.,
2019), e garantir uma boa Interpertagéo da pratica (Pearce et al., 2018): como implementar;
que recursos utilizar; e de que forma o exercicio da transicao nao afetaria a dindmica do
negocio.

Foi entdo realizada uma reunido inicial com a administracdo da empresa (cuja
apresentagao e ata se encontra no anexo n° 3), providenciando as evidéncias observadas
quanto aos problemas previamente partilhados, salientando a necessidade de um
levantamento exploratério inicial, realizado pelo 4° bloco de perguntas das entrevistas, e pelas
experiéncias iniciais, para conjuntamente com a revisao de literatura, servir de apoio quanto
a adequacao da proposta de implementacao dos 5S. A formacgao sobre a pratica e detalhes
do conceito, intencionou provar a potencialidade desta ferramenta 'Lean’.

Pré ativamente, como elementos da fase de planeamento, foram propostos: um plano
de formagao; procedimentos a efetuar; uma proposta de indicadores com objetivos; e uma
proposta de contramedidas (tanto para o sucesso como para o fracasso). Como a
administragdo da empresa teria ja partilhado a preocupagao sobre a possivel intreferéncia,
que o tempo necessario ao projeto poderia ter na dindmica de trabalho dos intervenientes, a
proposta de calendarizagédo, e da equipa de intervengao (representada sobre a forma de
grafico de gantt, e quadro de responsabilidades que se encontra no anexo n° 3), foi elaborada
durante a reunido.

Foi convocada uma segunda reunido (apresentagao e ata no anexo n° 4) ainda com a
administracdo, para firmar o que anteriormente tinha sido acordado, mas também para
apresentacgao do resultado do levantamento inicial, dos detalhes da implementacdo e normas

de gestao visual, orgamento de despesas estimado, versao final da calendarizacao detalhada
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(considerou-se o tempo de entrega de alguns materiais como influentes de risco ao plano), e
propostas dos fluxogramas constituintes dos procedimentos a implementagao.

Deve-se referir, que se denotou uma concordancia por parte da administracao, durante
esta fase no que diz respeito a forma e conteudo dos documentos, € aos detalhes da
implementacao, referem os autores que tal se deve ao desconhecimento da pratica, e a
presenca do investigador participante, comparavél a fungéo de consultor (Pearce et al., 2018).

Tendo o acordo da administracdo, convocou-se uma terceira reunido, para iniciar o
processo de envolvimento dos trabalhadores (bastante referenciado pelos autores, e também
pelos trabalhadores nas entrevistas, como imprescindivel), ndo s6 respeitando o plano de
formagao estipulado, mas também incumbindo ao projeto a concegao da gestéo participativa
e de discussao perante um quadro de especialistas, neste caso, formado pelos trabalhadores
seniores das varias especialidades e o pelo proprio investigador. A reunido culminou num
agregado dos temas e conteudos que anteriormente se acordou com a administragdo, ndo
tencionando imposi¢cao, mas intendendo um pacote de solugdes prévias, passiveis de serem
discutidas e melhoradas (apenas se encontra a minuta no anexo n° 5, pois a apresentagéao
nao acrescenta valor, pelo fato da mesma, agregar os conteudos da 12 e 22 reunido). Fato é,
que da envolvéncia surgiram algumas sugestdes bastante pertinentes, e que incidem sobre o
sucesso futuro de utilizacdo da nova realidade, e por isso da sustentabilidade da pratica.

A fase de planeamento terminaria com uma reunido final (minuta apresentada pelo
anexo n° 6), onde se apresentou a previsdo dos custos da implementacao, e se expds o plano
de acdes. Estabeleceu-se assim a conciliagdo geral do projeto, e dos procedimentos
necessarios. Os outputs desta primeira fase implicam a iniciagcao do segundo passo do

modelo proposto, e séo eles:

. Quadro de responsabilidades;

o Plano de formacéo;

o Calendarizagao do projeto;

o Procedimento referente a entrada e saida de material na empresa;

. Procedimento referente a pratica dos 5S;

o ‘Check-list’ de validagao do programa;

o ‘Check-list’ de validagao dos esfor¢cos da gestdo associada ao programa;

o Estratégia de identificacdo do armazém, dos armarios, estantes e prateleiras

pelas normas de gestéo visual;

° Ficheiro de Inventario;
o Ficheiro de levantamentos de material;
o Lista de Materiais a adquirir, e ficheiro de orgamentacao de custos associado

a implementacéo;

60



o Etiquetas de identificagdo dos armazéns, dos armarios e das prateleiras
(necessarias ao segundo senso);
o Etiquetas de identificacdo necessarias a aplicacao do primeiro senso (‘tag’s’

amarelas e vermelhas);

o Lista de catalogagdo do material segregado para posterior discussao;
o Estratégia de segregacgao de residuos;

o Estratégia de reportamento dos resultados;

o Plano de limpeza.

3.2.2 Implementagao — 1°, 2° e 3° senso.

A implementacido deu-se num periodo de 4 semanas consequentes ao periodo de
planeamento, embora se deva referir, que algumas das tarefas associadas a esta fase, s6
seriam finalizadas durante o periodo correspondente a fase de sustentabilidade
(Identificacbes e posters em zonas elevadas).

O primeiro senso foi designado pela ‘Semanas da limpeza dos armazéns’, durante
este periodo foi dado énfase ao agrupamento dos materiais por categorias, a limpeza das
areas, e a segregacao dos materiais obsoletos e desnecessarios que se faziam notar nas
zonas de armazenagem e circulagdo. O planeamento desta fase consistiu na: comunicagéo
prévia a empresa de gestado de residuos (para que fosse retirado de imediato o resultante do
esforgo); na finalizagao das ‘tag’s’ a ser utilizadas (exemplos na figura 13); na criagéo da lista
de catalogagao do material segregado para posterior discussao (incluida no anexo n° 7); dos

critérios relativos as perguntas de controlo; e da estratégia de agrupacéo de materiais.

Figura 13: Etiquetas de identificagdo na aplicagcao do 1°senso.

1
Red-Ta Yellow-Ta
h} friieherteiel W\W\gﬂ 1 e mae b Mm)g.
Nome:H 1 N¢-da-Tagn | [ Nome:n u Ne-da-Tagn | LI
Data:n n o] Data:n 1] fal
Item/Descrigio:n i i _item/Descrigiont s "
Localizacdo:n I I Localizago:n s .
Qtym 1 n Qe : ¥
Categoriam " . Categorian 1§ o
Equipamento-Obsoletox | . Equipamento-OK,-masem: | & bl
: localizagdo-erradan
Equipamento-em-local- n Ja§
: Equipamento-mal- o n
desaProprladou identificadon
Matéria-Priman 1 : Equipamento-a-necessitar | I ]
Material-NOKn u Ja de-reparacion
Outro: qu Ja Outro: o o

Fonte: elaboragao propria.
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Tal como referenciado acima, pela gestao participativa nas reunides anteriores, € nas

formacgoes, resultou a imputacao relativa a agregacao de materiais, e as perguntas de controlo

que serviram de base a este primeiro senso.

Ficou assim acordado que se segregaria os materiais por categorias, familias e

subfamilias, tal como mostra o quadro 12.

Quadro 12: Estratégia de agrupamento dos materiais.

Produtivo | Automacgdo | Mecénica Elétrica Pneumética
Automacéo (H:ardware_PL Perfil_ltem Bornes Barramentos | Resisténcias | Cilindros Bloco distrib.
Mecanica PCs_Industr. Estr._mod.tu Relés Calhas Shunts Acess. Manoémetros
— bo tubagem

Eléctrica Sensores Transport. Contactores Armarios Atuadores chss._Mont SBaIanceadore
Pneumatica | Servomotores | Vedagdes gllsagn._termlc Botdes Interr._Difer. | Grippers eCSompensador

;/ar_velomdad Spides Disjuntores Fontes Modulos UTAs ?mortecedore

Seguranca Parafusaria SSeccnonadore Bucins Repartidores | Reguladores

Motores Qmas Ponteiras Tubo_plastic | Transformad Pressostato

Lineares o or

Viséo_artif. Perfil_Bosch | Bragadeiras Fusiveis Transdutor

Switchs ether. chss._Mont Etiquetas Sinalizagéo Médulos

Modulos sinais | Cortadores Fio_Eléctrico | Seguranca Valvulas

gabos_progra Cavilhas Fichas rl?ontes_lluml Silenciador

Campainhas Escatel Cabos granxa_Modul Manifold

Controladores | Conveyors t(fjct))r;(iutas Tomadas Stop Gate

Encoders

Fonte: elaboragéao propria.

Quanto as perguntas de controlo ficou decidido que seriam simples, mas incisivas:

Este artigo € necessario? Se nao, entdo leva ‘tag’ vermelha;

Este artigo ndo é necessario, mas pode ser vendido? Sim, pois podera ser

vendido como pecga sobresselente, entdo leva ‘tag’ amarela;

Este artigo podera ser necessario? Nao no imediato, mas sim num futuro

incerto. Entdo leva ‘fag’ amarela;

Este artigo € necessario, mas néo pertence ao armazém? Se sim, entéo leva

‘tag’ amarela;

Este artigo interessa, mas existem duvidas quanto a sua integragdo numa obra,

por conta do aspeto visual do mesmo. Entao leva ‘tag’ amarela.
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Nao obstante, garantiu-se a disponibilidade da equipa de intervengao através do plano
de agbes (incluido no anexo n°6), e também se acordou a alocagdo de uma zona de
quarentena para os artigos identificados com as etiquetas amarelas (‘tag’s’ amarelas) e
etiquetas vermelhas incertas (‘fag’s’ vermelhas).

A equipa selecionada iniciou o esfor¢o na segunda-feira da semana 31, separando de

imediato os artigos de acordo com a familias e subfamilias acordadas (figura 14).

Figura 14: Inicio da agregacédo de materiais.

Fonte: registo fotografico do investigador, elaboragao prépria.

Sendo que durante este processo foram identificados os artigos com as ‘tag’s’
vermelhas e amarelas, e deslocados para a zona delimitada como quarentena tal como

mostra a figura 15.

Figura 15: Zona de quarentena dos artigos etiquetados.

Exemplo de artigo identificado com a ‘tag’ amarela n°3, cuja decisédo foi

“manter, mas arrumar em zona propria para equipamento pneumatico”.

Fonte: registo fotografico do investigador, elaboragao prépria.

63



Um dos membros da equipa (membro sénior da equipa previamente selecionado pelo
quadro de responsabilidades) foi responsavel, sempre que surgiram duvidas, pela tomada de
decisbes de primeiro nivel quanto a segregacao, e por preencher a lista de segregacao para
as pegas alocadas na zona de quarentena.

Foi acordado também, como parte do planeamento antecedente, que as pegas da
zona de quarentena careciam de validacdo, acecao essa, efetuada em reunido com os
membros seniores da equipa e administracdo, interpretando os dados imputados.

Os artigos selecionados a vermelho de interpretagao 6bvia, foram direcionados para a
zona de gestao de residuos da empresa, para serem recolhidos no final da intervengao, e
aqueles que nao tinham contentor ou area propria (exemplo: madeiras obsoletas e pegas de
vidro ou plasticos diferenciados) foram carregados para a carrinha da empresa para serem

depositados na area de gestao de residuos camararia mais proxima (figura 16).

Figura 16: Esforgo associado ao 1° senso.

Fonte: registo fotografico do investigador, elaboragao prépria.

Deve-se referir como observagdo de interesse cientifico, algumas barreiras
identificadas pelos autores e evidenciadas durante a aplicacdo deste senso. Tal como previsto
por Sousa, (2014) muitos foram os momentos, em que alguns membros da equipa, proferiram
a frase “isso nao, que pode dar jeito para outras obras”, ato, considerado pelo autor, natural.

Também se denotou, 0 apego emotivo, direcionado a alguns artigos concebidos por
alguns membros da equipa (exemplo: pecas desenhadas e maquinadas para uma funcao
especifica de uma obra, que nunca tiveram ao servico).

Fez-se valer dos conceitos apresentados, e acordados na fase de planeamento,
quanto as perguntas de controlo (Peterson & Smith, 2000, Sousa, 2014; Bathe et al., 2018),

lideradas pelo membro sénior, para que a sistematizagao pudesse prevalecer em prejuizo das
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condicbes humanas identificadas, prova disso, € o fato de que apenas uma das decisbes de
segregacao de 1° nivel, estaria em discordancia com as decisdes finais da administragao, ou
seja, 88% do resultado inicial manteve-se, corroborando a efetividade inerente ao
envolvimento e ao entendimento claro da pratica, entre gestores e trabalhadores.

O resultado do primeiro senso, esta explicito na tabela 1, onde se apresentam os
valores em quilogramas dos varios tipos de residuos obsoletos e indesejados que ocupavam

espacgco na empresa.

Tabela 1: Valores referentes ao esforgo de segregagao do 1° senso na RWA.

Identificagéo do residuo Cddigo LER Peso (Kg) Destino
Madeiras e restos de paletes. 17 02 01 150
Vidros. 1912 05 . ,
Residuos vitrificados. 19 04 01 2 Depoilgcr)n(i?é:'r?slduos
Varios tipos de plasticos. 17 02 03 30
Sucata de Aco diversa. 17 04 05
Embalagens de Metal. 1501 04 1000
Metais ferrosos. 16 01 17
Misturas de metais. 17 04 07
Aluminio. 17 04 02 26 Recolhid |
Residuos da triagem de papel 03 03 08 eco dl 0 pet>~a d
e cartao destinado a 1501 01 30 empresa '3 gestao de
reciclagem. 19 12 01 residuos
Embalagens de cartéo.
Cobre, Bronze e Latao 17 04 01
Cabos eléctricos 17 04 10 230

Total 1468

Fonte: elaboragao propria

Passada esta fase, e ainda contando com duas semanas disponiveis no plano,
prosseguiu-se como sugerido pelos autores, para o segundo e terceiro senso (organizagéo e
limpeza), (Sousa, 2014; Thapa, et al., 2020).

Foi considerada a nocdo de ‘esfera de localizagdo’, e a intengdo de permitir que
‘qualquer um’, em pouco tempo e com esforgo minimo, consiga ir buscar o que necessita, e
também consiga devolver a area o material excedente ou que nao seja mais preciso (Thapa,
et al., 2020).

Relativamente a primeira concecgao, foi previamente acordado na fase de planeamento
(mais uma vez apelando ao contributo do envolvimento dos trabalhadores), que todo o
material facilmente identificado como de maior rotacdo (exemplo: cabos de sensores,

sensores, bornes, disjuntores, acessorios de perfil de aluminio, etc.), ficaria em niveis de facil
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acesso com relagcédo a altura média dos trabalhadores da empresa, e que todos os artigos
mais pesados, por razées de seguranga, nao ficariam nos niveis acima da altura dos ombros.

Quanto ao segundo conceito, previu-se, que todos as localizagdes seguiriam uma
l6gica de identificacdo intuitiva. Assim, identificou-se cada uma das localizagbes de
armazenamento com etiquetas, nelas existem 4 blocos de caracteres contendo: o numero do
armazém, o numero do armario, o nivel da prateleira e a coluna, como mostra o exemplo da

figura 17.

Figura 17: Exemplo das localiza¢gdes com etiquetas.

Armazém 1 -Armario n°7, 4° nivel,

Armazém 1 -Armario n°7, 4° nivel,

coluna B. coluna C.

Fonte: registo fotografico do investigador, elaboracéo prépria.

Na figura acima pode-se reparar, que foi também acordada uma estandardizagéo
quanto a forma das etiquetas e ao cédigo de cores a utilizar nelas, todas as etiquetas tém o
simbolo da empresa no canto superior, canto superior esquerdo ou do lado esquerdo, com a
cor azul caracteristica (RAL5002), e todas usam a fonte ‘calibri, nas designagdes que

abarcam, tal como mostram os exemplos da figura 18.

Figura 18: Exemplos das varias etiquetas estandardizadas.
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Fonte: registo fotografico do investigador, elaboragao prépria.

O acordo de estandardizagéo, conjeiturou que cada armario, estante ou prateleira,

fosse identificado de baixo para cima por niveis numerados a comecar no zero, e da esquerda
para a direita por colunas a comecar pela letra A. Quanto as prateleiras dos armarios, ficou
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assente que seriam divididas em partes idénticas, com fita amarela, consoante o tamanho
meédio dos artigos a depositar, sendo que, alguns armarios absorveram 3 colunas por

prateleira, enquanto outros até as 6 colunas, como mostra o exemplo da figura 19.

Figura 19: Exemplo da estandardizacdo dos armarios.

E 0y
e 1 P | -
Exemplo de 3 colunas Exemplo de 6 colunas

Fonte: registo fotografico do investigador, elaboragao prépria.

Quanto as solugbes de armazenamento, considerou-se caixas azuis estandardizadas
de tamanho reduzido para a Subfamilia de acessoérios pneumaticos, e de tamanho médio,
para todos os outros artigos, foram também usadas caixas de cartdo, uma vez que ja existiam
na empresa, € seria assim oportuno quanto aos custos associados a implementacdo. Nao é
a solucao ideal do ponto de vista de alguns autores, relativamente a estandardizagéo (Bathe
et al., 2018) no entanto acentua-se a customizagao da implementagao.

Quanto a execucgao do senso de limpeza, este iniciou-se imediatamente aquando do
primeiro e do segundo senso, corrobora-se aqui a concegao de Sousa (2014) e Thapa et al.
(2020), pois durante toda a fase de segregagdo e organizagdo, a equipa aproveitou a
diligéncia, para limpar e inspeccionar os locais dando azo a pequenas reparagoes,
nomeadamente nos focos de luz, e nalguns armarios cuja parteleiras se encontravam
danificadas. Também houve foco na limpeza dos pavimentos e na marcagdo dos mesmos
deliniando as zonas de armazém. Acentua-se a preocupagido na marcagdo das zonas

referentes ao sistemas de combate a incéndios, pela constatagdo que os mesmos se
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encontravam obstruidos, reforcando desta forma as sugestdes de Michalska e Szewieczek
(2007) quanto as perguntas de controlo do senso de organizagao.

Resumidamente, e em consideracao a revista efetuada, o sentido de organizagao e
limpeza foi sistematizado através das normas de gestao visual e do plano de limpeza em
anexos (normas de gestao visual incluida no anexo n°® 4, e plano de limpeza no anexo n°8,
respetivamente) elaborados e previamente alinhados durante as reunides da fase de

planeamento.

3.2.3 Sustentabilidade.

Quanto a sustentabilidade ressalta-se (ainda antes da exposigéo de resultados), a
percecao dos entrevistados sobre esta fase. Nenhum deles a apontou como facil, e inclusive,
alguns indicaram o fator cultural, ndo s6 da organizagdo, mas do contexto ambiental,
nomeadamente da cultura portuguesa, como uma barreira ao respeito pelos procedimentos e
pela sistematizagdo necessarios ao sucesso da implementacio. Tal foi apontado também,
pelos autores, como barreira ou FCS (Dekier, 2012; Yadav et al., 2019; Khoryanton et al.,
2021; Setiawan et al., 2019).

Derivado disso, durante a fase de planeamento, acordou-se as ‘ferramentas’ que
esperangosamente poderiam permitir a permanéncia e proliferacdo dos resultados obtidos,
imediatamente apds a implementagao dos trés primeiros sensos.

Foi entdo criado um procedimento referente a entrada e saida de materiais (anexo n°
9), ressaltando a necessidade de estandardizar o comportamento da equipa, afirmando o
respeito pelo sentido de organizagao. Deve-se apontar que este procedimento foi muito
discutido entre os membros da equipa, pois contrariamente a concordancia que os gestores
tiveram relativamente ao programa dos 5S, no caso deste procedimento, surgiram muitas
sugestdes e até imposi¢des unissonas dos trabalhadores, interpretadas pelo investigador
como dados adquiridos inerentes a cultura organizacional (exemplo: todos os artigos de uma
determinada obra, tém de estar numa prateleira identificada com o numero de obra gerado).

Também se incluiu no senso de estandardadizacéo, a elaboracdo do procedimento
referente aos 5S (anexo n° 10), onde se enaltece as listas de verificacdo a serem executadas
(que fazem parte do procedimento), de acordo com o plano de agendamento proposto
(incuido no anexo n°® 10 ), e a lista de verificagdo quanto aos esforgos de gestao associados
ao programa (listas preenchidas no anexo 12). Pode-se observar que estas listas foram
criadas pelo respeito as perguntas de controlo revistas no capitulo |.

Pelas consideragdes expostas por Bathe et al. (2018) e Thapa et al. (2020), acentuou-
se, nestes Ultimos sensos, o envolvimento dos trabalhadores, pela elaboragdo das

contramedidas a utilizar em caso de insucesso, e em caso de sucesso. Ou seja, ficou
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acordado que um sistema de premiacao seria utilizado para recompensar os trabalhadores
com resultados positivos, e no caso de fracasso, processos de discussao e formacao serao
ativados. Também se instalou um quadro de exposi¢cdo de resultados e aplicou-se nas
paredes, posters alusivos ao programa, como se mostra pelo exemplo da figura 20. Fazem
estes, também, parte da consideracgao pelos trabalhadores e pela sustentabilidade. No quadro
de resultados os trabalhadores e administradores poderdo ver as classificacbes das
auditorias, o plano de limpeza, e um plano de agdes, sendo que o procedimento dos 5S, exige
que nas finalizagbes das auditorias se apresente no ‘chdo-de -fabrica’, a atualizacdo dos
resultados obtidos, para se poder discutir possiveis a¢gdes necessarias, ou fechar agdes ja
presentes no plano.

Figura 20: Zona de exposigéo de resultados e exemplo de poster.

Fonte: registo fotografico do investigador, elaboracdo prépria.

3.3 Discussao de resultados.

Como referido acima, pela exposi¢cao do quadro metodoldgico (quadro 11), a obtencao
dos dados adiante apresentados, resultaram de uma abordagem mista, onde
quantitativamente, se obteve dados pelo preenchimento das tabelas relativas as experiéncias
efetuadas nas zonas intervencionadas, e qualitativamente pela interpretacdo das unidades de
contexto referentes as entrevistas semiestruturadas realizadas. Nao obstante, relativamente
aos varios blocos de perguntas efetuadas, também se incluiu, dados resultantes da
observacao participativa do investigador nas designadas unidades de registo, como se pode

observar pelo anexo n° 11.
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No incluso referido apresenta-se um guido de entrevista dividido por 6 blocos, sendo
que o primeiro refere-se a legitimacao da entrevista perante o entrevistado, onde se procurou
informar o mesmo sobre o trabalho de investigagédo e os objetivos do mesmo. Pretendeu-se
enaltecer o contributo prestado, almejando um acréscimo motivacional no entrevistado, e foi
assente perante o0 mesmo, a imperatividade da confidencialidade das informacdes,
requerendo-se autorizagao para o registo audio da conversa.

Os restantes blocos, procuraram através dos seus objetivos especificos, garantir o
objetivo geral de conhecer a percegdo dos trabalhadores relativamente a realidade
antecedente da empresa, quanto a organizagao ‘atual’ e a influéncia que esse estado tem no
ambiente de trabalho, mas também entender a interpretacdo que estes tiveram do estado
posterior quanto aos beneficios que representou para a empresa, € se consideram, para o
futuro, que as estas praticas de melhoria continua, beneficiam a eficiéncia e o ambiente de
trabalho na empresa.

Deve-se ainda referir que os dados quantitativos foram obtidos pela cronometragem,
do tempo despendido a recolher do armazém, um cabaz de material ‘tipico’, constituido por 6
componentes utilizados na construgao de um quadro elétrico. A consideracao por tais artigos
advém do resultado da envolvéncia da equipa, pois foi esta, que os classificou, como usuais
e comuns a todos os projetos, tornando-se assim um ponto de controlo para o estado
antecedente e posterior da implementacao. Resultante destas medic¢des foi possivel calcular
a eficiéncia ou produtividade do estado anterior e posterior. Também se efetuou as auditorias
pelo preenchimento das listas de verificagdo, que através de pontuacdes (de 1 a 3) as
perguntas de controlo dos varios sensos, permitiram obter um resultado classificativo do
estado de organizagao anterior e posterior (verificar anexo n°® 12).

Finalmente, foram medidas, com auxilio de uma fita métrica, as zonas libertadas pela
acao da implementagao, efetuando-se calculos referentes as areas operacionais (metros

quadrados) que foram passiveis de obter.

3.3.1 Levantamento exploratério — realidade antecedente a implementacao.

O levantamento exploratorio, mostra qualitativamente, através da interpretagdo das
respostas dadas ao 4° bloco de perguntas das entrevistas (verificar anexo n°11), a realidade
factual das condicdes antecedentes, expondo uma percecdo consensual entre os
trabalhadores.

Todos os trabalhadores consideravam, que as zonas intervencionadas do armazém,
estavam desorganizadas ou minimamente organizadas. Quanto a sua propria area de

trabalho, os trabalhadores tém percecbes diferenciadas, mas nado extremadas, alguns
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apontam que esta minimamente aceitavel, outros apontam que esta desarrumada, mas todos
acreditam na perspetiva de melhoria continua, isto €, todos acreditam que se pode melhorar.

Ficou também explicito que existe um ‘entendimento’ geral sobre o que é um espaco
de trabalho organizado e limpo. Os trabalhadores enunciaram comummente critérios, dos
quias se destacam os seguintes: arrumacao; limpeza; identificagdo de localizagdes;
catalogacdo de materiais; registos de movimentacgdes; estandardizagéo.

Quanto aos beneficios que a empresa tera se for organizada e limpa (segundo os
critérios apresentados), os trabalhadores apontam como principal vantagem, a redugéo de
tempo nas movimentagdes e coletas de materiais. Esta constatac&o € interessante, pois as
deslocagdes sao um dos desperdicios identificados pelos autores (Ohno & Bodek, 2019).
Deve-se destacar que no bloco de perguntas exploratdrio, ficou assente pelos trabalhadores
a imperatividade de se iniciar os processos de organizagdo, pois apontam a realidade
(antecedente) com constrangimentos criticos, como: o risco de acidentes; as encomendas em
duplicado de materiais e artigos; as faltas de registo; as incertezas de tempos de execugao
perante o cliente. Um dos apontamentos interessantes deste bloco inicial de perguntas, foi a
utilizacao da palavra ‘sorte’ associada as operagoes de deslocagdes e coleta de materiais no
armazém, isto é, os trabalhadores reconhecem que a falta de estandardizacdo cria
subjetividade e frustracdo associada a operagao.

Isto leva-nos a referir o consenso que houve, também, em apontar a influéncia negativa
que a desorganizacao (realidade antecedente) tem no ambiente de trabalho, os entrevistados
fizeram saber que muitos conflitos internos ocorrem devido ao designado ‘caos’, e acreditam
que uma intervencao seja benéfica. Ficou claro que a metodologia dos 5S é desconhecida
pela equipa, e que ninguém foi formado acerca da mesma (anteriormente ao presente
projeto).

Quanto ao registo da observagao participante, afirma-se que as areas de trabalho na
empresa estdo minimamente arrumadas, denotando-se falta de estandardizagdo entre os
varios departamentos, isto €, a arrumacao e limpeza estdo muito dependentes da atuagao
individual do gestor de cada departamento, verificando-se diferengas claras entre
departamentos derivado deste fato. Observou-se também, que as zonas de armazenagem
carecem claramente de arrumacdo e sistematizacdo, classificando-se as mesmas, como
desorganizadas e sujas. Deve-se, no entanto, destacar que algumas zonas do armazém,
seguiam uma légica de agregagao de material, denotando um esforgo anterior de arrumacgao,
no entanto, mesmo dentro deste principio, imperava a desorganiza¢do, uma vez que nenhuma
caixa de arrumagado era estandardizada, ndo existia registo de material, e a arrumagéao
dependia do sitio onde o trabalhador ‘calhou’ a deixar o material, isto &, carecia de

sistematizacgao.
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Pelo acompanhamento de varios membros da equipa, aquando do levantamento de
material ao armazém, deve-se salientar as seguintes dificuldades observadas: tempo de
procura demasiadamente extenso relativamente as expectativas dos trabalhadores;
frustracao por parte dos trabalhadores relativamente a constatagao de valor ndo acrescentado
associado a atividade, e também devido a falta de limpeza e a consequente sujidade que
provoca na roupa de trabalho; verificou-se a potencialidade de riscos de acidentes derivados
de quedas acidentais de caixas, assim como, riscos dos trabalhadores tropecarem em caixas
depositadas no pavimento; aponta-se também a falta de nocdo da rastreabilidade e da
existéncia em ‘stock’ de alguns materiais.

Aponta-se assim, pelas constatagdes, que um esforgo no sentido da organizagao e
sistematizagdo, permitira uma maior assertividade na gestdo dos projetos, na medida em que
os gestores, poderdao consumir o material em ‘stock’, reduzindo a necessidade de aquisi¢ao
adicional, tornando os custos dos mesmos mais competitivos. Também se aponta que os
tempos gastos, associados a movimentacdo interna de materiais e ferramentas serdo
significativamente reduzidos, comparativamente a realidade antecedente. Percebe-se que
alguns conflitos associados a desorganizagao, influentemente negativa na gestao do tempo
de execucgao dos projetos, e do ambiente de trabalho serdo reduzidos pela organizagéo.

Considera assim, o investigador, pela revista efetuada e pelas constatacbes da
realidade operacional, que uma medida imperativa, ndo sé pela benéfica transicao a iniciagdo
‘Lean’, mas pela necessaria resolugdo dos problemas factuais da empresa, é a
implementacao dos 5S, suportada por um procedimento de gestdo da entrada e saida de
material na empresa.

Quantitativamente, e de forma a poder corroborar as perce¢des do estado inicial, e as
perspetivas dos beneficios, seguem abaixo os resultados das experiéncias relativas as
cronometragens dos tempos da operagdo de coleta dos materiais, e os resultados das
classificagdes obtidas pelo preenchimento das listas de verificagdo efetuadas inicialmente.

Seguiu-se a sugestdo de Adzrie et al. (2019), e calculou-se o denominado ‘Tempo
Observado’. Este valor ndo é mais, do que a cronometragem do tempo despendido pelo
trabalhador na operagéo de ir buscar um conjunto de artigos ao armazém. Como existem
trabalhadores habituados a ‘confuséo’, considerou-se uma taxa de desempenho (PR -
Performance Rate) equivalente a experiéncia dos mesmos, e fez-se uma média de todos os
resultados obtidos (NT - Normal Time). No entanto, para que os resultados obtidos pudessem
ser extrapolados a valores representativos de um periodo mais longo, foi também considerada
a sugestao do autor, e calculou-se o tempo padrao (ST -Standard Time), este obteve-se pelo
produto de um fator de abono ou previsao (AF -Allowance Factor) correspondente a 10%, e
que simula, segundo o autor, situacdes inesperadas consumidoras de tempo (exemplo:

quedas de material, distragdes, etc.). A férmula 1 abaixo mostra como efetuar os calculos.

72



Férmula 1: Férmula de calculo do tempo padrao (ST).
OT = Tempo Observado (tempo cronometrado pelo investigador)

AF = Fator de abono ou previsao = 10%

1
Tempo Normal = NT = [2 0T(n)]/5

n=>5
ST = Tempo padrao = NT X AF
Fonte: adaptado de Adzrie et al. (2019).

Na tabela 2 expde-se o valor do tempo padrao (ST) no ‘picking’ de um cabaz de

material tipico para elaboragao de um quadro elétrico, na realidade antecedente.

Tabela 2: Tempo padrao (ST), calculado através de 5 registos de coleta de material.

Tempos [minutos]
NT
Tempos Observados (médiaOT)
PR PR=100 | PR=120 ST=0TxA
Cabaz de Material =80% % % F AF
Qt (%)
Artigos Referéncia| . | 1 | 2 | 3 4 5
Bornes | XW5G-P2.5-1.1-1| 50
Botao
de 1
Pressao XB5AW33B5
Cabo
para 2
sensor| vi-wssmpve| | 2|121413]93| 56 8,7 9,61 | .
Disjunto 5 °
r A9P54610
Base
para 3
relé 94.54.SPA
Relé | 55.34.9.024.0074| 3

Fonte: elaboragéao propria.

Os ensaios foram efetuados por trés grupos diferenciados de trabalhadores com taxas
de desempenho dos 80% aos 120% (80% séo pessoas inexperientes a confusédo e 120% séo
pessoas habituadas a coletar material naquele estado, sendo que os 100% s&o o intermédio),
num total de 5 trabalhadores.

E de salientar que foi tido como tempo limite 12 minutos, sendo que dois registos de
PR=80%, ndo conseguiram reunir a totalidade dos artigos.

A tabela 3, mostra os resultados das auditorias iniciais (obtidos pela interpretagao do
anexo n° 12), onde claramente se verifica, que os valores antecedentes estdo aquém daquilo

que foi estipulado na fase de planeamento, pela administragéo, e pela equipa, como objetivo.
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Corroborando em numeros a percecdo da realidade (antecedente) descrita pelos

trabalhadores nas entrevistas quanto a organizagdo do armazém.

Tabela 3: Resultados das auditorias efetuadas antes da implementacgao.

Resultados das auditorias do programa dos 5S
4°S -
2°S - 3°S - . 5°S-
o -
1°S - Separar Organizar Limpar Padr::mza Sustentabilidade Total
Antes o 8 9 17 4 43
Obijetivo 10 18 18 22 12 80
Excelente 15 27 27 33 18 120
Resultados das auditorias do esfor¢o da gestéao
1- Com zr-omiss 3- 4- Suporte | 5 -Sistema de
Conheciment o aF:a com Estratégi | técnico |controlo e gestao| Total
o dos 58 P a dos 5S aos 58 dos 5S
os 58
Antes 0 1 0 2 2 5
Objetivo 8 6 8 4 6 32
Excelente 12 9 12 6 9 48

Fonte: elaboracao prépria

A figura 21, acentua a relagéo existente entre o resultado do programa dos 5S e o
esforgo da gestao (Setiawan et al., 2019). Sugere-se que o fraco desempenho da auditoria
dos 5S, tem em parte origem do fraco desempenho da gestédo, pois apresentam ambos
‘comportamentos’ idénticos, prevalecendo resultados classificativos aquém dos valores
acordados, uma vez, que o objetivo da administragcao é alcangar um bom estado do programa

58S, e do esforgo de gestao, ou seja, avaliagbes com resultados de 80 e 32 respetivamente.

Figura 21: Comparacao entre o programa dos 5S e o esfor¢o de gestao.

Programa 5S Esforco da gestao
40 15
30 10
20 ==
- 5
18 - .- = = = -~ -~ 0 -_—e— ™ e o am == =
5 5 % ° = E E: S, £8 | &
o N S o S o S o 35 vin L o°cC ]
$8 9t RE 95- 958 S22 428 mEg Y5 wEv
(¢ & 2 o o i
- = Antes Objetivo Excelente - = /ntes Objetivo Excelente

Fonte: elaboragao propria.
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Quanto ao tempo despendido a coletar material, considerou a administragdo e os
trabalhadores, que um resultado aceitavel e demonstrativo da efetividade do programa 5S,
seria dispensar apenas 10 minutos diarios para a operacao de ‘picking’ de material associado
a construcdo de um quadro elétrico, mas verificou-se que o resultado obtido foi de 18,43
minutos, como se pode verificar na tabela 4, espelhando este valor, também os maus

resultados das auditorias.

Tabela 4: Resultado do tempo padrao (ST) na construgao de um quadro elétrico.

'Picking' diario

Anteriormente
Tempo de deslocagdo ao armazém 0,81
Temeo cabaz _ 9,61
p?g;%o Média de artigos dirios | [™"410S] 17,61
Tempo total diario gasto 18,43

Fonte: elaboragao propria.

Os calculos tém como premissa o valor obtido no ensaio diario anterior (ja apresentado
na tabela 2), mas extrapolados a 3 dias, estipulados para a construgao total de um quadro
elétrico, sendo que, dentro desse periodo, necessitou-se de 1,83 cabazes diarios para a
finalizagdo do quadro. Considerou-se diariamente uma média de 11 artigos, e apenas uma
deslocagao ao armazém. Deve-se referir que o tempo associado as deslocagdes ao armazém
foi obtido, pela ponderacdo de medigdes de uma amostra de 50 deslocagbes de diferentes
técnicos, neste caso, a consideragao pela taxa de performance nao foi tida em causa, por
razdes Obvias.

Também se deve referir que a média de artigos foi adquirida pelo acompanhamento
da execucdo de varios quadros, e das deslocagdes inerentes ao armazém dentro do periodo
em estudo (exemplo de um registo pelo anexo n° 13).

A tabela 5 mostra os pressupostos do estudo.

Tabela 5: Pressupostos do estudo da operagao de ‘picking’ diario.

Pressupostos do estudo
n° dias para construgao (dias) 3
n° artigos registados (em 3 dias) 33
Totais minutos de constru¢do [minutos] | 1440
Média de artigos por dia 11
Cabaz tipico calculado (n° artigos) 6
n°® cabazes por dia 1,83

Fonte: elaboragéao propria.
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A figura 22 representa o resultado obtido do tempo padrao contra o valor estipulado

como objetivo.

Figura 22: Grafico representativo do resultado obtido contra o objetivo estipulado.
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Fonte: elaboragao propria.

3.3.2 Confrontagao de resultados.

Os resultados obtidos nas unidades de contexto do 4° bloco de perguntas, sugerem
que os trabalhadores reconhecem diferengas significativas na realidade atual.

Apontam estes, que a organizacédo, a disposi¢ao, o espaco livre disponibilizado, e a
figura de um responsavel pelos registos, e pela arrumagao sédo as evidéncias mais claras da
diferenga. Os entrevistados consideram estes fatos benéficos para a gestao dos projetos,
nomeadamente pela redugdo de custos pelo consumo de material armazenado. Esta
diferenga também importa no tempo de espera de entrega de alguns artigos encomendados,
que pelas conjunturas atuais, é fator, identificado como uma coagéo grave aos tempos de
execucao das obras.

A eficiéncia é reconhecida pelos trabalhadores, como favorecida pela implementagao
efetuada pois sugerem, que os tempos de execugao das tarefas ficaram reduzidos com a
realidade atual, e embora ndo o saibam exprimir quantitativamente, notaram uma clara
expressao do encadeamento que as operagdes de coleta de material tiveram na produtividade
das restantes tarefas diarias.

Outra consensualizagdo expressa, diz respeito a influéncia que a organizacédo e
sistematizagao tiveram no ambiente de trabalho. Todos os entrevistados apontaram que o
estado anterior dava azos a entropias entre os membros da equipa, a um estado de
desmotivacao, reportando até situagdes relacionadas com acidentes, sendo que a realidade

‘atual’ se mostrou beneficiada nesses pontos, e que, deveria ser difundida pelas restantes
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areas da empresa, pois sufgerem que beneficios ja reconhecidos, também poderao incidir em
outra areas, e que incrementalmente, o conceito de melhoria continua seria enraizado na
organizacgao,

A sustentabilidade desta pratica, foi tida como dificil. Os trabalhadores reportam
dificuldades no mantimento da sistematizacdo, mas nao impossibilidade. Apontam como
causa, a dindmica do dia-a-dia, e a dificuldade de alocar recursos incidentes aos objetivos de
eliminagdo de desperdicio. No entanto, sugerem medidas muito idénticas as examinadas e
que serviriam de entradas ao desenvolvimento do modelo, na fase de planeamento, séo elas:
envolver os trabalhadores, passos incrementais para uma melhor gestdo da mudancga, regras
estabelecidas e acordadas, verificagdes periddicas e a figura de um responsavel pelas
entradas e saidas de material.

Deve-se destacar que relativamente ao envolvimento dos trabalhadores nas decisdes,
muitos reportaram, um ‘meio-termo’, isto €, deve-se gerir de forma participativa, mas impor
certos limites para impedir a divagagéao coletiva na tomada de deciséo.

Das observagdes efetuadas pelo investigador sugere-se que existiram diferengas
significativas apds a implementacgao prova disso séo as figuras 23,24, 25 e 26 abaixo, cujo
impacto visual, evidencia o trabalho da equipa na aplicacdo dos 3 primeiros sensos. Este
registo fotografico € complementar as unidades de contexto revistas acima, e aos valores ja

apresentados do levantamento exploratdrio inicial e do resultado ‘atual’.

Figura 23: Registo fotografico de um armario tipico.

Armario de arrumacao tipico

Anteriormente Atualmente

Fonte: registo fotografico do investigador, elaboracéo prépria.
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Figura 24: Registo fotografico do armazém WIP.

Armazém WIP

Anteriormente

Atualmente

Fonte: registo fotografico do investigador, elaboracdo prépria.

Figura 25: Registo fotografico do armazém n° 2 — A2.

Armazém n° 2- A2

Anteriormente

Atualmente

Fonte: registo fotografico do investigador, elaboracéo prépria.
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Figura 26: Registo fotografico do armazém n°1 - A1.

Armazém n°® 1- A1

Anteriormente Atualmente

Fonte: registo fotografico do investigador, elaboracdo prépria.

Quanto aos beneficios para a gestdo dos projetos, observou-se um cuidado
acrescentado por parte da equipa, em consultar os artigos armazenados para o
desenvolvimento das obras, resultando em alguns casos, no aproveitamento de certos artigos.

Tal se deveu ao preenchimento da lista de inventario aquando da implementacgao do
2° senso, possibilitando a consulta de artigos através de filtragens por categorias, familias e
subfamilias (exemplo do registo pelo anexo n° 14)

Notou-se uma notéria redugao do tempo necessario a coleta de artigos nos armazéns
e o impacto que teve na reducdo de certas tarefas de obra. A prova desta observagao, é
mostrada pelos valores explicitos na tabela 6, onde se pode ver o resultado dos ensaios
efetuados a coleta do cabaz, prova idéntica a descrita no levantamento exploratdrio (tabela
2), mas desta vez, ja com a implementagéo dos 5S efetuada, e respeitando o procedimento
de entrada e saida de material que foi elaborado.
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Tabela 6: Tempo padrao (ST) depois da implementacéo.

Tempos [minutos]
Tempos Observados NT
PR PR=100 | PR=120 (médiaOT ST=0TxA
Cabaz de Material =80% % % ) F (/?;/F)
0
Artigos Referéncia | Qt. | 1 21 3 |4 5
XW5G-P2.5-1.1-
50
Bornes 1
Botao de 1
Pressao XB5AW33B5
Cabo para 5
Sensor| V1-W-5M-PVC 4é5 45305 2.4 14 32 36 1/(0)
Disjuntor A9P54610| 2
Base para 3
relé 94.54.SPA
55.34.9.024.007 3
Relé 4

Fonte: elaboragéao propria.

Neste ensaio, e para enfatizar a independéncia do procedimento e do programa, do
conhecimento tacito dos trabalhadores, foi também considerada a taxa de performance (PR),
mas desta vez, classificou-se elevada, a quem tem uma experiéncia mais consolidada do
programa e do procedimento por lidar diariamente com a necessidade de coletar material
(exemplo: mecénicos e eletricistas). Pois embora a formagao tenha sido dada a todos os
trabalhadores, estes ultimos ganharam experiéncia mais rapidamente. A taxa de performance
reduzida foi atribuida a trabalhadores administrativos que tiveram formacao, mas raramente
precisam de coletar material.

Os resultados indicam, que com a implementacéo, e pelo respeito ao procedimento, a
diferenca entre as taxas de performance (PR), ndo é tao significativa quanto a realidade
antecedente, para além disso, para este ensaio foi acordado um limite de 5 minutos, que foi
cumprido por todos os intervenientes, sugerindo neste caso, que a sistematizagdo promove o
estado de estandardizagcdo de resultados. Deve-se referir que este beneficio, teria sido
desejado e reportado por um dos entrevistados, alegando que a empresa ndo pode estar
dependente da experiéncia de certos colaboradores, e que deve ter sistemas que permitam a
qualquer um, num curto espaco de tempo, executar fungbes com um nivel de desempenho
favoravel.

No que concerne a eficiéncia das operacgdes derivante dos fatos apresentados,
verificou-se um ganho significativo de tempo relativamente a realidade anterior. Corrobora-se
assim quantitativamente, a partilha dos trabalhadores.

A tabela 7 mostra a comparacao do tempo padrao (ST), entre o antes, e o depois da

implementacao, da operacao de ‘picking diario’ de artigos para a constru¢cao de um quadro
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elétrico. O peso global desta operacéo, no tempo disponivel para a constru¢gdo do quadro
elétrico, foi significativamente reduzido, permitindo especular de forma sustentada, que para
construgcdes mais elaboradas que impliquem recolhas de cabazes com maior numero de

artigos, e mais frequentemente, esta diferenga seja ainda mais acentuada.

Tabela 7: Comparagao do tempo padrao (ST) antes e depois da implementagao.

'Picking' diario
Anteriormente Atualmenet
Tempo de deslocacédo ao armazém 0,81 0,81
Tempo cabaz 9,61 3,50
padréo — - — [minutos]
(ST) Média de artigos diarios 17,61 6,43
Tempo total diario gasto 18,43 7,24
Calculo em percentagem do peso das 1,3% 0,5%
operacgoes de 'picking', referente ao total
disponivel para construcéo. Diferenca 0,8%

Fonte: elaboragao propria.

Nao obstante, deve-se referir que o resultado apds a implementacdo cumpre com os

objetivos anteriormente referidos e tragados pela equipa, tal como mostra a figura 27.

Figura 27: Grafico representativo do resultado obtido.

20,00 18,43
15,00
10,00 T
B
0,00
Antes Depois
mmm \/alor algancado Objetivo

Fonte: elaboragao propria.

Associa-se este bom resultado, as classificacbes obtidas nas auditorias efetuadas

apos 2 semanas de utilizagdo da area de armazenagem, como se pode observar na tabela 8.

81



Tabela 8: Resultados das auditorias efetuadas depois da implementagao.

Resultados das auditorias do programa dos 5S
2°G- . 4°S- 5°S-
oQ_ og._
1°S- Separar Organizar 3°S- Limpar Padronizar | Sustentabilidade Total
Antes 5 8 9 17 4 43
Depois 12 20 18 23 8 81
Objetivo 10 18 18 22 12 80
Excelente 15 27 27 33 18 120
Resultados das auditorias do esforgo da gestao
2- .
1- Conhecimento | Compromiss | 3- Estratégia 4- Suporte 5- Sistema de
técnico aos | controlo e gestao | Total
dos 5S 0 para com dos 58
58 dos 58S
os 55
Antes 0 1 0 2 2 5
Depois 7 5 7 4 5 28
Objetivo 8 6 8 4 6 32
Excelente 12 9 12 6 9 48

Fonte: elaboragao propria.

A figura 28 mostra graficamente que os valores obtidos sdo superiores ao estado

antecedente, no entanto aponta-se que o valor do ‘comportamento’ do esforgo da gestao nao

foi tAo acentuado como expectavel, sendo que a envolvéncia dos trabalhadores impulsionou

resultados no programa, dentro dos objetivos, corroborando os autores quando afirmam este

fator, como critico, ao desenvolvimento ‘Lean’ (Dekier, 2012; Yadav et al., 2019; Khoryanton
et al., 2021; Setiawan et al., 2019).

Figura 28: Comparacgéo entre o programa dos 5S e o esforco de gestdo depois da

implementacgéio.
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Para finalizar, analisou-se as areas intervencionadas, e através de medi¢des simples

ao pavimento (feitas utilizando uma fita métrica), facilmente se concluiu que existe uma

libertacdo de cerca de 15m2 na area frontal ao armazém A2, e 21m2 na zona lateral do

edificio, perfazendo um total de 36m2, tal como se mostra pelo registo da figura 29.

Figura 29: Registo fotografico das areas libertas apés a implementagao.

Areas libertas

Area frontal ao A2

Zona lateral do edificio

Fonte: registo fotografico do investigador, elaboracdo prépria.

Esta recuperacgao implica positivamente a circulagido do empilhador, e a capacidade

produtiva, pois a area lateral poder ser usada para expansao da nave fabril. Para além disso,

sustendo o programa, reporta-se que os trabalhadores ndo necessitam, agora, de perder

tempo a desviar contentores ou caixas para que o empilhador circule.
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Conclusao.

Nesta pesquisa, objetivou-se estudar e acompanhar a implantagdo da metodologia 5S
no armazém de uma microempresa portuguesa do setor de servigos tecnoldgicos, com o
intuito de ajudar esta, na resolugéo de problemas operacionais factuais, mas também, poder
contribuir ao conhecimento sistematizado sobre o tema do ‘Lean Management’ e a sua
aplicabilidade em PMEs.

Para tal, foi efetuada uma revisao de literatura, onde se tentou retirar fortes indicios
sobre os beneficios, oportunidades, e os desafios que as PMEs enfrentam quando emergem
nestas praticas. Pretendeu-se com esta sustentacdo sugerir um modelo de implementagao
passivel de ser utilizado por futuros gestores de PMEs sem necessidade de custos avultados.

Os resultados qualitativos e quantitativos indiciam beneficios pela implementagédo do
modelo proposto, esta suposicao advém da analise aos valores alcangados nos experimentos,
e das respostas dadas pelos trabalhadores.

Constatou-se que as classificagdes obtidas nas auditorias efetuadas (ao programa dos
5S e ao comprometimento da gestao), sugerem, que se houver efetivo esforgo na aplicacao
do modelo e se 0 comprometimento da gestao acompanhar, entao, existe de fato uma reducao
de desperdicios, nomeadamente: deslocagdes e processamentos desnecessarios.

Das entrevistas efetuadas retira-se a perceg¢do de que os trabalhadores estao mais
satisfeitos com a realidade atual, pois indicam existir organizagao e sistematizagao onde antes
nao havia, sugerem também, que assim se promove a seguranc¢a e o ambiente de trabalho.

No entanto, deve-se referir, que estes resultados se apresentaram no ‘imediato’, isto
é, a sustentabilidade, tao referenciada como o verdadeiro desafio a iniciagao ‘Lean’, ficou por
provar ser efetivada pela aplicacdo do modelo proposto.

Sendo que a intencdo primordial deste modelo de implementagao é providenciar uma
‘ferramenta’, para que as PMEs introduzam as praticas do ‘Lean Management’ de forma
sustentada e continuada sugerindo que através da sustentabilidade dos 5S se inicia a
proliferacdo do espirito de melhoria continua.

Ainda assim, sugere-se através de especulagao sustentada no 3° passo do modelo
apresentado, que se a empresa respeitar as calendarizacdes das auditorias estabelecidas no
procedimento dos 5S, e as contramedidas planeadas, podera alcancar a sustentabilidade dos
5S e promover mudangas na cultura organizacional no sentido de um estabelecimento da
cultura de melhoria continua.

Nao obstante, deve-se salientar que a investigacao efetuada, parece indicar que a
presenca do gestor de mudanga ou do consultor (neste caso representado pela figura do
investigador), deve ser considerada como fator critico de sucesso na implementacédo das

praticas ‘Lean’ em PMEs.

84



Os entrevistados indicaram que a presenca do investigador foi uma mais-valia, e que
esta, também promoveu a boa aplicagdo dos sensos, independentemente de ter havido
formacéao de todos os intervenientes antes das implementagoes.

Evidencia-se assim, a sugestdo de Pearce et al. (2018) e Setiawan et al. (2019), de
que a gestao da mudanca, pelo efeito incremental, € necessaria, e que deve ser acompanhada
pela presenca do gestor da mudanga ou do consultor, até que se atinga um estado de
sustentabilidade ‘orgénico’, que represente a verdadeira transi¢do para o estado ‘Lean’.

Por conseguinte, sugere-se o alcance do objetivo especifico de auxiliar a empresa em
estudo, pela validagao das hipéteses propostas, a saber: H1 - Apds a implementacao dos 5S
as classificagbes obtidas nas auditorias, sugerem que as areas ficaram mais organizadas; H2
— Ap6s a implementacao dos 5S foi medido que o tempo despendido na procura e coleta de
materiais no armazém, diminuiu; H3 - Apds a implementagdo dos 5S verificou-se uma
libertacdo de espacgo util em zonas operacionais e de armazenamento; H4: - As entrevistas
efetuadas ao trabalhadores parecem indicar que a implementagao dos 5S foi positivamente
assimilada como benéfica ao desenvolvimento da organizagdo e a percegao que estes tém
do ambiente de trabalho; H5 - Apds a implementacao dos 58S, pela redugdo do impacto do
tempo associado as coletas de material, no tempo total de execugao operacional, sugere-se
que a eficiéncia dos trabalhadores vai aumentar.

Pelas limitagdes ja apresentadas e com o intuito de promover o desenvolvimento de
um modelo que garanta uma introducao sustentavel da praticas de ‘Lean Management’ numa
PME, sugere-se como investigacdes futuras, a aplicagdo do modelo proposto em outros
setores industriais e areas diferenciadas das de armazenagem, para que 0 mesmo possa ser
validado como abrangente, sugerindo-se também a efetiva corroboracdo da validade da
pratica dos 5S em PMEs, como a iniciagdo mais assertiva para a transicdo ‘Lean’, pelo
acompanhamento mais extenso do passo da sustentabilidade indicado no modelo proposto,

e validando as consequéncias que isso provocara na cultura organizacional.
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Anexos

Anexo n°1 — Politica de qualidade da RWA.
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Anexo n° 2 — Organograma da RWA.
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Anexo n° 3 — Apresentacao e ata da 12 reunidao com a administracao.
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Anexo n° 3 (Cont.) — Apresentacao e ata da 12 reunido com a administragao.
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Anexo n° 3 (Cont.) — Apresentacao e ata da 12 reunido com a administragao.
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Anexo n° 3 (Cont.) — Apresentacao e ata da 12 reunido com a administragao.
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Anexo n° 4 — Apresentacao e ata da 22 reunidao com a administracao.

PROJETO PILOTO DE IMPLEMENTAGAO
DOS 5'S.
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Anexo n° 4(cont.) — Apresentagao e ata da 22 reunido com a administragao.
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Anexo n° 4(cont.) — Apresentagao e ata da 22 reunido com a administragao.
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Anexo n° 4(cont.) — Apresentagao e ata da 22 reunido com a administragao.
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s lakkacidag,

Armario de arrumag e

i da 037

L0206 Efaborade por. Ricarga Mola Aprawado po. Simon Texera
Deta:28-06-202F Data: 28-06-2022
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Anexo n° 4(cont.) — Apresentagao e ata da 22 reunido com a administragao.

ACTADE REUNIAO  IZ\A/A ..

Angxo n® 1 (Conk ) normas die gestio visual

Q\/\//\ Normas de gestdo visual

Etiquetas estipuladas para identificacdo

Sonen 0 presonte doCLMEND farn negislar o axempios deslaustas a uiizar. Todas sias 18m como pressuposios o res polo pela
Kigguid g enafarelamens (Fradgusae cide Bl 3o apdica) e o 1ako de conlenam & Logoipd & sinfpesi &R id CEOe0 SLsry
esquenda, cania suporior ou do kada esguerdn, com a cor arul caracienslica, & coim a fonde "cakhn”, nes designagBes que abarcam

Etiquets de lecalizagio em

Etiqueta de identificagio de armarios P
Armarios g estantos

RVVA
ARMARIO N211 - A1l QW/\

21104-2114¢C m 2114C Armazem
Al

identificaghio de armardns

Etiguetas WP Etiquetas Rack’s

-

RAA RVWA

13108

102061 Efaborado por. Ricardo Mola Apravado por: Simon Teleka
Data:28-06-2022 Data 26-06-2022
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Anexo n® 5 — Ata da 32 reunido efetuada.

ACTA DE REUNIAO Q\/\//\

CTTR 1T T 1]

[‘Fﬁp&.ﬂ.‘ [ammdsmmmdammmma's ] | Data: ]__'lsan?-m:

| Chiente:

| Presengas: Ricardo Mota, Filipa Leitis, Jodo eruz, Wilson Carvalho, Diogo Rodolfo, André Barrocas, André
| Gribe, Antdnio Lopes, Ricardo Santos, Daniel Elkas, Sara Painhes, Duarte Soares, Sérgko Carvalhoe

A-Agaa !
Descrigao Data Resp.
1 - Infarmagia

Foi apmsentada b equipa o resultado do levantamerto explortdrio i R Mats
iniial, & o8 abjethes & Gurmprir, :
Fui dida a farmacio & lada & equipa de asondo Gor & phano de
formagso estipulado, deu-sa anlise A8 partas 1ECniCAs @ aprasanlou-se o i R.Mata
modelo de implemantagioe, a5 normas de gestan visual, o fichairo de ?
imdenbario, & os Nukogramas dos procedimaenios
fequipa concordau com a equipa de frabalhe criada, @ com a I R.Mals
calendarizacio. ;
A Bquina SAgenU A Sgregacan de msmanal por catagonas, famikas & I R Mats

subfamilies tal coma moslra o ansus n®

A eqega sugenu que apuando da Swnavna da grande impazra”, despor
o5 mal@riais, em s j§ agrogedos por catagonas @ familias, e ] R .Mota
\plﬂ"ﬂ'l'ﬁﬂh!l para gus a n'rumapm BBVF TEIE"IEIH

A aquga sugeEn. considarar Iﬂnparlinbdm a drea lteral do edifice,

poie o8 residues alrapalham por veres as manobeas da carrinha. ! F.Mata

A aquipa sugenu uma sagqunda ronda de formacao visio gue alguns Ay~ 2900772022 R.Motai'5 Tetairal

calegas nan puderm eslar presentes, R Rodrigues
A agQuiga sugeny uma fistade comparacao em excel que dessa para
imparar dirgtarmenle no Primavesa pars fagor compasacio enim as b - 10MERNE2 R Mats

recessidades dos projelos e o malenal em stock. A solulo lerd de ser
descutids com a ITga @ ¢ ‘form inekzado na dats proposta

Mod, (0570

1LO2.0EN1 Etaborado por Ricards Mota Apravado poe Simon Texara
Cieta:26-06-2022 Data: 26-06-2022
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Anexo n° 5 (cont.) — Ata da 32 reunido efetuada.

ACTA DE REUNIAO

RVV

LIT
LS

R0
Anexo n® 1 —Tabela de familias & subfamilizs sugendas na reunidc pela eguipa de rebalho
Produtve | Automacte |  Mecarica Ebtrica Prwumitica
ABLAD TS0 | Hardware_PLD Paimil_Ibsn Birss Barprwnics | Rassinoas | Clindres Bingo diglnil
Machnicd _P'."'..: Irvcdusir. Enir,_mod hutiy | Relés Calbers Shunis ﬁ;ﬂl.’gn Mandmedos
Eléchnics :Saanama Tranaport COntaca nes Amnanos Alisadonas Anesd. Monks | Balanceadoias
Proumdtca | Sanomatores | Vedagies | Magn_lrmicos | Baltes Ivsarr, Didar | Gripgars Compensadaras
(Mar weloodade | Spides =urfanes Foriins Madulos LiThs Amoriecedares
| Begurancs Parshusatin | Ssccioradores | Bucine Raparlidores | Regdadarms
Z‘IHut-:raa Guias Linaarap | Fonlaings Tulba_plaelicn | Transiormadar | Frasedeaio
| visea_artd Parl_Bogeh | Bracaceras | Fushes Transdutor
| Swilchs ether | Acess Morta, | Eliguoles | Sralzagio taddulos
| Midion sinsis | Coradores | Fia Elbelricn | Segurarcs Yiyulas
:ICBtl:lB_{lmm'arn Cavihan Fighan Foetlga_llumin Silanciador
| Campainhas Escaml Cabos Cana_Modulsr Faniiald
| Enooders
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Anexo n° 6 — Ata da reunido final de implementagao dos 5S.

| Topice: |Ftaw1ﬁ:|4:- final da impementagss dos §'5

ACTA DE REUNIAO QW/\ -,

aay Tipiaie F el

Data: [m:r-mzz

| Cliente:

| Presengas: Ricarda Mota. Filipa Leitdo, Jodo cruz, Wilsen Carvalho, Diego Redolfo, Andre Barrocas, André
| Gribe, Anténio Lopes, Ricardo Santos, Daniel Elias, Sara Palnhas, Duarte Soares, Sérglo Carvalho

A-Agao |
Descrigio Data Resp.

e | - Informagha
Foi apresentyda 3 equipa o orgamanio estimado conlra o real pela
complacio dos valores dos orgamentos dos Tomecedones relalivamanie i 2. Muata
& ligta da matarisl [ver anaxon® 1)
Fol apraseniada 3 equipa o plano da acdas rafirente 85 fases do modalo
propossio e respeitando a calendarizasdo praviamente scordada (ver | R.Mala
anesxa nt 2

Mo, DET.0

LO2.08N1Y Elaberade por. Ricaroa Moia Apravado por. Simon Telera

Diste 28-06-2022

[Data: 26-06-2022
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Anexo n° 6 (cont.) — Ata da reunido final de implementagao dos 5S.

ACTADE REUNIAO ;WA ..

Anexo n® 1 — Orgamento de despesas com valores resullantes das necessidads estudadas e dos valores
de orgamenios enviados pelos varos fornecedores.

M P Orgamento implementagdo 55

Ohanto diponivél exiimadn.

=i | i

ke prtrpen BT

_q.uru.u ﬂ_.'l_drhl‘ll‘lil Fal

4 g mm
aidi
] 4 —y
Uterrafing :r.rh'-_'IrIl
R fraiet . gt ek -
= - - = e p— | ddoomd e i

e & =

s =

= e = il =

v o wis &

. e sl =an 1341 ms
S o immn =1 [T
w v wWE N am

= - a

A wsmi T i P i | T e
Bdmr i nasd -

Eiomrres B
Ciatn Lo o
-
E IR o
i

L2061 Etaborado por: Ricardo Mois Aprowado por: Simon Tekeka
Diata:2B-06-2022 Dipta: 28-06-2022
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Anexo n° 6 (cont.) — Ata da reunido final de implementagao dos 5S.

RN IETEE )

ACTA DE REUNIAO Q-\N =

i h A
Plano g aghes

- . — e — - . —
_ . _ S —— .
= = — P — - i [—
= = g i - i - -
— i — i ik bk ey

..... o - - — |

T e e e ks e e |

Ll
— = e SN e —————— R =
21T

e
B P LT [ —

. rs I kil kit o bl b i i =5
S e m o

= [ n = e aga

— amm — F = s | aman
— o —— s = = e T TIT s —
= z e T R T
st sy o e st
- - —— P SRS I R — s -
= o TE Y o . maa ica

L0208 Efaborade por: Ricards Mota Aprowado por. Simon Telekrs
Deta:2B-0G-2022 Dista: 25-06-2022
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Anexo n° 7 — Ata da reunido: decisao sobre as ‘tag’s’ vermelhas e amarelas.

ACTA DE REUNIAO

Tépico: | Reunido de decisdo de ‘Tag's’

NEAL
WORLD
AUTOMATION

| Data: [ 04-08-2022

Cliente:

Presengas: Ricardo Mota, Filipa Leitdo, Wilson Carvalho, Diogo Rodolfo, Jodo Cruz, Simon Teixeira, Rui
Rodrigues, Anténio Lopes.

A= Agdo |
Deserigao Data Resp.
| - Informagéo
Foi apresentada & equipa o resultado da etiquetagem de material
T | R.Maota
segregado na zona de quarentena (anexo n® 1)
Apenas 1 artigo fol alvo de discordancia por parte da administragao,
trata-se do artige da ‘tag’ vermetha n® 8, identificado como uma caixa
com diverses artigos (suporles de sensoras, fichas trifasicas elc.) que ao | A - 30-08-2022 R Mota
invés de ser sucatado, foi decidido seleccionar material em condighes a
armazenar no amazem 1-A1
Miod. GA7.0
1.02.08.\1 Elaborado por: Ricardo Mota Aprovado por:  Simon Teixeira
Data:28-06-2022 Data: 28-06-2022
B
ACTA DE REUNIAO Q\/\//\
AL TOMATION
Anaxo n® 1 - Tabala de registo das fag’s amarelas @ vermalhas sagregadas na zona de quarentena
Tag item
nt Comantarios Decisdo
Nome Descrigs) e
Ot i e YTV PR fRT GG s t—— - —
317083032 Calka com Bragadeiras de dois Equipamento em local Manter mas guardar fora do armazém
; 1 bracadelras |  didmetros diferentes desapropriads -, .oy Al
Caixa com Canca de cartdo com n&o foi possivel Acessonos em mas condicbes de
i :'"u' 31/05/2022) material diversos tipos de E“‘;;Tﬂ';l‘::::"' contar ondmers | limpeza e funcionalidade, deitar fora
b preumaticn | acessorios oS certo de material nos residuos plasticos
Yellow Indicador de | Indicador de Pressio 10 Equipamento Ok, mas Manter mas guardar [ofa do armazém
* ey |PHOSR | prenit | i O o em locahuaclo orrads Al
Red | Barramentos Schaeider Equipamanta em kocal Vender & empresa de gestio de
A |1p |3405/2022 ! Boramentos | st 30010 Siascroprieda raxiiinos
Red | — (4008 634 Equipamento em local Vendes 4 empresa de gestio de
Ba
5 |rag |F1SA0Q | = 04004 §0A desapropriado residuos
| Caixa de cartdio com caikas Eandigiie b K i niia fol possivel
Yellow Diversos | deslvadoras, intemuptores, :n :a&z a5 E;““ contar o nimero Selecionar material em condigbes e
{8 7sg |svospozzi | buchasetr | | CmeeRRGORMeR lcertadematerisl |armazenar na armazém AL
Caixa de cartio com RS O Tt nizo foi po: 1
Red Diversos material diversa [desde :n : ptiatid ;"d contar o nimero Material em mis condigies, segregar
7 |Tss  |31/05/2022 comectores, fichas, stc] SEWTRRIE certade materisl | pars suc :
Caixa de cart3o com
Div material diverso [suporte Equipamento Ok, mas | nio foi possivel
Yeellow il de sensor ficha trifdsica, em bocalizaclo errada | contar o nimero Selecionasr material em condigbes ¢
B |Tag 31/05/2022 #te.) certn de material armazenar no armazrém Al
Caina de cartdo com
materiad diverso [desde
B cilindros festos Equipamento em local
danificados, parafusos desapropriade nio foi possivel
Red visriados, conectore cantar o nimers Material em mas condigies, segregar
9 |1sg_|3ufoson2| . variadas , ets) _icenade materisl | para sucata dversa.
1LOZ.06.V1 Elaborado por: Ricardo Mota Apravado por.  Simon Telxeira

Data:28-06-2022

Data: 28-06-2022
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Anexo n° 8 - Plano de limpeza elaborado.

axa @4 Wai
:]

1. Objutives | Ambits 1 Botinisban
CrpanziaGhio. sTUMBCHo o Imposs 60 Moy apichvel
BITAZE COM SB5S RS QRES0 ViSS) 00 BE0Ag0
& Abrevistures
2. Referéntiss
5, Introdugio

A limpaza do armssdm & da Ares de fececlo deve #er um compiromsso
‘esabeleckias & proceder 4 limpeza
aquipamanton, depois do seu LSS, PATE qui, guando forem WEzados polos :ullnu.
esles 08 enconirem lmpo
O plona do mpass apreseninds abarca em somwmic da atiedates
prooedementes. gue m como firalidade insktur nos tabalhadones dscing & habios
de kmpeza ro local de trabalho
6, Plano de Limpoza
O plano deverd BStar axposto nar local vislvel, & consoanls 3 nEleeza da impeza
entipulari;
= O qua dave ser Imgo (zonas. estulursfequipamental
= Quando deve ser bmpo (percdcdads das ativdades e limpeza),
Qunm dove makcar a impea)

L,

7. Atividades de Limpeza

Ssquem-se abaixo @ mais detalhadamente am anesn (anaxs 1) 38
atividades de Impazs & realZar N ATTAZGN

= Rocolha do lixo - meﬂmwhmndspuundommwuallm
silusda no extarion semanaiments & gointa-fe;

~ Limpeza imedinta - deverd ser malizada quendo ocorrem salpicos, derames.
FREHRION Gu AN que s [uatifgue,

# Limpeza disria do espago de trabalhe - o8 colaboradoras ﬂWl‘h rosorvar 3
a B minulos didrics para organizar e limpar o sou local de tratall

¥

Limpeza de Comervagho - devord sar reskzada duas werms por namana.
et leriaa-feiss & as-leias,

= Limpeza Global - Davers ser reslizads uma ves por més,

FATSRN0  Ehbakss 13 AG T Flagra 11
Dol (OIS Thams DB

de limpara dax Unidsges g
(A3 e AL

8. Registo das atividades de limpeza

O egisn das & visuszar &
Mmﬁmnmbﬂdﬂm mﬂamdehmnmhqmélnwahmam
nﬂnmnaﬂum Blivicmte & resienda

da Wmpaia dey tar

= Data da limpaza:
# Arsalsator kmpo;
Responsivel prls impezs,
= Caso aplodval, observagies sobve drsas, equipamantos aiou matenss que
oA atardio aspecad duranio a impoza
9. Produtos ¢ equipamentos de limpeza
Gsmdms de mpaza devem estar devidamente rohlados e {auhadcs bam
a5 BUds FQErT) ML
mmm

05 equipsmeniosimateis= de impem devem estar idendficados, visiveis &
lnpéments alcangivels por lodos

Recpiantes pars o deposio do lxo devemn estar vesvels & Scenshas para quo
© oo munca 56 acumule

»

SaRGEvh | Clbwesss 058 T 5 Faradoas
Duats: iR [
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Anexo n° 8 (cont.) - Plano de limpeza elaborado.

RVVA

Prooedimeanto

Anexo 1 - Atividades de Limpezs

de |impeza des Unidages

Armazemagem A1, Al e AZ

Atividades de Limpeza
Hatureia da Limgera Beserigda Peaindicidade Regisvte
Linapaea Imadists Alimpera imodata deverd ter realizada 5 sque Gh ’
L " ; o £ plicivel ‘acerrbnela
feaiducss ou sempee Que s justifique.
Umpera didria do eipaio
Limpeia & crgantagde do espaio de pidria (325
de rabalka Mecetsdrio
T trabudha FinuTns) N
Linpeia de conasnricho Limpera do plho, eitantes, 2ona de =
Le : recegho, kocaltaagtes efou equipsmentos yor - Necenninia
evidenciadas nas obiervacBes. i
[TE——— Limpeza geral do armacém (oo, paredes,
LG urididest de armazenagem, tona de '-"“lr:::w Necessdrio
reegdo, equipamenta)
hll:lﬁh Retniha do ke do armazém e da dreade  Meceusdels
o {quinta-feira)
Anexs 2 — Registe das Atividades de Limpeza
Sey |

de
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Anexo n® 9 — Procedimento referente a entrada e saida de material na RWA.

:;:::_,_. Gestds de Eniradas, Saldas & Develugbes om
ALITE AT IFa Armarém

1. Objetivos | Ambito

Defnir o mitodo da gaslss de antradas, saidas &
davolupdas ta mabanal am eEmazem & slividedes
relEwanies no Smbilo do sislema logiztico da RnA

. Referdncias

3. Definigoes
M aplichnd

4. Abreviaturas
DAF — Dapanamants Adeinisirahivn @ Financeino
RESP - Aesponsavels por cada Departamenta

COL - Colaboradores

RA = Respanssval pelo Armazam

DOGCINT — Documantagha Inkems

4, Mada de Procadas

Fhne das Accdas

Dlpscrigao

Rasp,

Do Ass

Amngxo 1 - Procedimento de
entradas e saldas de material
fo armazém (17 segmento)

——

1
I
1
|
|
I
|

Anexo 1 -1 secgio

-

O ragponadadsa pakd progale By 8 leEgem da oo o
mutanal neceasieia pam & realizachn di prossit 8
Bnva o docomenio para n responsavel de arraedm;

O saspinsasal 08 ATHAZAM prooade & validagao da
kslagem rellhvamecis po ponle de encomends
mcomendo  aos. dados  das  referdnoas  eiou
e alz ais no Primavess,

Angeo 1 = 2 seccao

¥

-

-

Caie 0 maberial nbo 8 anconirg am BBock nas
quinliddcdes medepidcdgs pora A eelizegls do
projelo, o rEsponsdvel pEID @AMADST COMUNIGE B9
O&F pam procedar & reeiacis da ondem de
rrgrn i malkenial s il

FRodirads a omdom do compra @ HWA foa a
AGuAldar OF MAlRGAR A AR rEEpalives Quiss de
e i Tahuran

AsEm gue s matinats chegam & sedo da A sio
marcamchados pard 8 fona g rececho, onde
erOn SUenon & Lma inspec Ao prelimmar;

Fea erwamiu aldade ce ndd eisir necessidads de encomanda,
& FRADDNEAVA] 06 STMADET procada 8D Veking o matidial &
& pd Aocschn pard o armEzdm WYR Fog@Eicrmants
alualrard ods & nformecae refsente ao materml na
plalmkema Frimavora (war Anaxo 1 seofdc 2 o Annwo 2
sy 4)

REZR

D NT

FRAYERA

FREALVERA

PRIMAYERA

PRIMENERA

Fi103ym Elabirads 18 Ok Frd
Ciadir 25THR0ET

Bk ST
D JS0RS07D

Pligicaa 1 e B

112



Anexo n° 9 (cont.) — Procedimento referente a entrada e saida de material na

RWA.

RE&L
WWuasLD
AUTOMAT 0

Gestdo de Entradas, Saldsa
Afmizdm

 Fluso das Acgles

¢ Davelugdes om

PR IR T ST Ta—

Dhis. Aaa.

Anexe 2 - Procedimenlo de
enradas & saidas de materisl
do armazém (2% segmeanks)

Anexo 2 - 3" secglo

*

CRR B8 MAENCIES A0 B erconitem confomss ou
nas quanlicaces desajsdes. o responainesl pelo
amazém comunkca ao OAF poma qus esles possam
oo bar o PornEnoaor;

Chen ludo a8 sncsnkes confoime o ros quathdades
necessamas. o responsavel pelo armazsm ploceds A
oo dos mateniais na plalaloma Frimasvom,

Anexo ¥ - 4* secgao

F

-

Sa no moreets da BSlagen B guikchn dos
malenais necesancs pars projelo se wenficar que
BstoS S0 Univertais ol padrdo dontondoso por
matanial padrio, melerial oo @ ndos oR
projalos. . Bx, Do, ponbeices,  Scosstncy
pneumalicos, =, | & alingsm os =ocks minmos de
BOgUMNGE, apda o sua recogho fskca @ ma
Hataforma Frivavara. As QuAaTlidades recassdrss
e=ho plicadas na WIP 8 o sededends & amasenida
nos armazens A1A2 oy AY de mode o gamantir um
shack minmo de Saguranga;

Sa, potveriura, o maledal Tor sspecilico & um
projuin, oste & dnedaments akade no o Omazim

WP {Aark, ey Pcade e |

Fagizades a5 cperaces necsssanas o responsieesl
pok amazim aluoiza mo Primavers a inda
ralararie S maberas [uaniidaies @ sl zaghas)!

DG INT

FRIMAVERA

FRMANERA

PRBAAVERA

P.41,039D Elalsswade 5, 83 FRd
Dale 2NTRACGET

Ajriecade ST
Dt 10 CRR D

Fasiea X da B
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Anexo n° 9 (cont.) — Procedimento referente a entrada e saida de material na
RWA.

ﬁf‘;_u Gesrdo de Entradas, Saldas o Develugbes om
AL TEIRLAT 1 Atmarsm

Fluxo das Accoas Descricdo Resp. Doo. fiss.

Anexo 3 - Procedimanio de
devolugoes de materal

i e L Anexo 3 - Seccho §

|

i # Um dos mesponsaveis dos o solores  recclhe os
maleriaks para o projelo sluados ro amdno 'Wie g | RESF

| kwa-cn pam & Ama de fabalhd oede poderd dar

i Pk du corliny dade a0 propia;

|

|

4

Anexo 3 — Seccho &

= Durpnie o desanyolyvimsnie oo propio, mslanss gue
nio sdoc ublicades =80 slocados numa localizacan | COL.
espocifica onde pomarscerds abd a sua conclusdo:

= Temminade o projelo, um dos meponeieosis pelo | RESP
sebor foard encarmegue de transporiar as scbras de
maleriaks para & 2ona d recugi,

—_— e = o o = e
s e = e = = ==

— o —— »  Omakerial hicard e espera ol goe o responsavel
do armazim laga a sua albcagdo nos anrazins AT,

A @ AT

» Resizada o alocacio dos malorals no ammazem, o FRIANERA
respanaial palo amankm poceda anlio Ao regisla | R
das  rvimmeisgies dos  olectie da deap de
Imbsthn para & drea ds armarsnagsm

FA1LDIVD Elabarwthe J8, D R Bpravada: 5T Fragida ¥ da§
Dain  2LMEED Drka: TR0EE0ED
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Anexo n° 9 (cont.) — Procedimento referente a entrada e saida de material na
RWA.

- Gestdo de Entradas, Saldes ¢ Develugdes om
AL TEREAT Hond AfmaEdin

Anexs 1 — Procedimanto de entrades e saldas de matanial do armazém (1% sagmenta).

__________________________________________
f j
I
[
I
! i
i - i
i [ TeTe— j
&
1 [
i "
I rupmiie I
by i [
1 T i
i J i
i
[
! [
i L
[
! [
I ]
. "
g [
! [
i il J
14
! [
I [
I
i T '
[
i ——
I [T I
what I
| i = [
i
[
I [
: e I
i
i [} -
[
i
L I
| - I
I |
! [
! ]
e I i e O ] (R

- -

. . . T . . . . R A .

Foi1.03um Elalsawads J9, D3RR Bjrivadn: 5T Flagiea 4 du B
Dl DHOEERED Durta: I5a0@ 2002
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Anexo n° 9 (cont.) — Procedimento referente a entrada e saida de material na
RWA.

ey Gestde de Entrades, Baldas e Davelugbes am
AT AT |k Admazém

Anexo 2 — Procedimento de enfrades e saidas de msterial do armazém 2% sagmeanto).

A o S S

| I
! i
| i
| i
I I
| i
! i
| i
| i
! i
I * i
| L AeeTLETT Tk I
| v el |
I T v ik |
! |
| i
| i
! ¥ i
I " i
I - I
| M |
| marsd sw @ |
| b T |
| i
! i
| i
| . |
o= |
I i ' i
i ey LA] .: L i
1 [E— i
| Jamen g A i
} e L}
! |
| " I
I | = I
I : I
FA 0w Elabsiwitls 18 D3 RM Aprivuidar 5T Priieai & die B
Dain 25TECNER Dovta: FRUGRII0ED
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Anexo n° 9 (cont.) — Procedimento referente a entrada e saida de material na

RWA.
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Anexo n° 10 - Procedimento referente a sustentabilidade do programa dos 5S.

EE AL
WRELD
AUTORAT Db

Procedimania de Awditorizs 55

1. Diojetivos [ Ambito

Qedinir o matoso & euditar iodas a8 praticas a
affes ralacipnadas com 8 Imementaian dos 55 na
ampiass & alerir 58 esilo 8 ser reglizadas condasrma
planeada,

1, Dofinigtes
Mo apliciye

4. Abrevisturas

DAF - Dapanamanic Adminlsiretivn e Financaing
RESP - Respomadwais par cada Deparlamanta

£, Refevincias COL - Colmboradores
E.Q = Equipa Operaconal
OR - Diragaa
4, Mada de Proceder
—Fluiks daa Asghes Db irinho Resp. | Dos. Ass
Amaxg 1 - Fluxggrama
reprasentalivo do
procedimanto de sediorias 55
—-.—_———.-.! !TI'BIF'I—F'H“EEE
I 3 . Chackist
¥ Equipa cperadional em conjunta com a adminsradn | B0 | aeors 55
i i erpraia cin uma checkksl moldada nos [T ——
prnacipice da Wossldermetodolagin dos 55,
I Checkiist
| ¥  Torminada a elaboragho da chockAst, e5ia & remolids E.O Audiiaria 5E
! para f deagAo cndy aguardani aprowaeho; {[Arasns 2
1 = Caso o dheckist soa aprovada pocode-sl para &
primima Tasa gus corabilind na seegio oo sudtosas. | g
—_—— e = o oD Cordr Ao WOERH FEra OB s ponsiodE pel Sy
elobomgio pora gue possa ser tevisio, ajstadn. &
reamiada NoOvamenis para OF gesiones:
DOCINT
F Seciorados o mafilonm segue-ss o oa | DAR
cakncar 2agso dos sudicnas
el
A checelnl de Audikeis dos 58 pomwmists rem Budilaria 55
formuiine com 40 crignos elaconados com cada (A 2
um dos B osonscs  (Soparogdo,  Onganiragdo.
Limpaza, Fadaonizachs o Sisleniabilidada )
Chreachiian
= Cada um deoshes onfémcs podem  lEr wma Bundriasia 55
clssficacin anire O g 3 ponlos doiafizerds numa Lhresn 2]
vlas sfiscin maxima de 120 poning (Anexe 2);
I-__-_-_-.: L s ik
| I + 0 comifcopso ovida ruma audicnn refels o
i nimaro lotal da ponlos acumidndos comespondenies
i i # cleagdicaciio amikiida 4 cpda oradn;
I ! - F‘a-ru umn melhor analess defrimos como:
1 Trsulldenie” as susdicdas gue chiordkam Flixegrama
| i anire 0@ 44 poeice E0 S
I “Huhpenie® s audtioniss que  obherbam o pudaoran 55
=y i L e = e | enire 45 & 79 poros; lanexat )
- "Hom® as audsoris que oberban onine B
4 105 ponlag;
P.O7.OEYD Elslrovads: 18, I Rl Apmrogaike 3T Plegica 1 & T
Ciatar 25182022 i LR T
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Anexo n° 10 (cont.) - Procedimento referente a sustentabilidade do programa

dos 5S.

B AL
e )
MUITOMATICN

Procedimants da Apditoriar 55

""H-‘-h-‘

Expadenie” 25 audiionas oue obferkam
amine 110 @ 120 pontos;

r Temndo am porda que og 55 gbo ama melodokagea
inlegrante dos processos os melhona conlinua, os
reLponsiveis pala criacdo @ evislo das audibonas
dia 55 crigsam um programa de conlramedides que
procuram gamnir & ssa ssbtentabbdode & oogo
praze wentilicande o comginda alhas quo possam
ReaR durarte & sua implemnantachs, Esh programa
I comiG prircipsl objelive abo ed estimulss A
maihona continun de bodes &% aciies § prooesoos dy
ompresa como lanbdm o crescamanio 9o iodas o
eolaberadong, BUpes & sl ervolviilos)

# A spmeinanga do mograma de  commmedidas
mmbam fol criade um programa os premagios gus
coneigl na plecy de prémios B recorTEETEAE pOrE
imifviduns, equpas & selores que Corsigam cumpnr
as molas eslabelecdas @ contibiam abvameric
para & mahora cantinua da smomsa;

Classificagino do Auditorias - contramedidas @
pramiagies

Annxe 1 - 3" sdsgka

= Hp pwsrpclidads de um dos setorss obier uma
chasficacio  wsulicionios dwranles 3 gudiionas
consscilivas,  procedee-s-8 A UME S R
selraprdndrd onde perdo commosdos dem om
elemenios do aelor. Ma munido serds disoosdos o
profdemas adaniicadas reg aediorbe 6 ApiRsanial-
pe-do conlramesddan para dombald-ics, Caan apam 8
reaizacio da reunido a shacaD poarssla ou ploe
cabend & dinegso, conlomna a gravidado da Shsgdo,
aplicar  conlreedidas gue  cosidete mais
admgusdan

Anodo 1 « 4% saogln

= A abienglo de cassifcopio sufioenie no decomes: de
B audicrias conseculivas som registo do maihatas
mos orieris miditadne regialand numa advaitings
Gral o por pecrlo omde salacks desirlos poreieis
acies ds melhona o implermenty. Caso @ sdusgao
persista nos ¥ audforias SeguIniEs COPNMOCAT-SE-A
uma feunlhn om0 sabe onde S8 Secidindo
pesshvels medidas g imprementar; Mo oventualdade
da situagso ndo mefhomar nas 2 audionas soguinins,
CRbAR: @oa gaRkeas cidy quas madidas devanio
aplicar. consaasiie & giavadads do Slahcio
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Eir

(110}
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Anexo n° 10 (cont.) - Procedimento referente a sustentabilidade do programa

dos 5S.
EEaAL
WoRLD Procedimenio da Acditorian 55
AU TOMATICN
— o m— Ahsxs 1 S5 sied

= Egdoms quit cansigam obber um aprmveifamenio bom
cu axcalRnin Wec dFeNo A Pramios & ecompanass | e COCINT
pelo be sl & empeacho nag prilices de aches
dee melhnna cordinus ra empeess.

S

=  E&0 pleghmis B pramio AR SUIDER U SAIMRS qus
GONEGAM reurir & seguinlse core ples:

n 0 ssFionas ooen uma mbdias supesor o TR
panboe!

1 ano de asdinna s com U mddn Sunmnar
A T ponis;

i Egquipas com clossiicagdo negabva oue
consigam nas s audtorias  seguinlEs
ghilar uma  Rssilcapss  supanol a8 79

ponios; Flusigrama
B reprnTariativ
i Equipsa que dunerde o Secomer doo ans oo procod e
apresaniem b oo BugEstSes  gque d AudEras 55

lenham um coninbulo sigrficativo pama a
maifaria continua da empresa;

Colabimdorss que devormiem aimpenb,
psfooma = expinio criboo & pafopacan abiva

nas acbas G malhona na imploversego
thi 5575

Equipas qui cansigam uma classifocagdo
axcalania (mas da 110 ponios) am Dl
mancs ums fudiore,

# Eoporeniun s constatar gue as dassfioagbes das
Audilonias A0 meaoitaEmenia posivas am dos
G selonss num pedcde de cerca de o oang, &

adminsiracio devera realizar uma revisso dos Fluxoorama

chtanios avaiindos. N& ohelama, caso A draiio R oD Bariatlvo
racsnhace g nedeasdade de revir panodicaments dn prooad imsra
as malénas presenies na - pudiorss dewera fapé-io e AT, 55

numa calendanzacdo a ostpular Mesias mvisdon
davarde far resvaladns o8 RIS pralenies P
audilonn (e aincds ae adedguam & nove redlidade da
Bmpresa o ndal, B, CaS0 Swjs A necessidade, novos
arilénios deverdo ser proposins. A rovisdo dos
clitaniog. das asoras g 55 om comd pricdipgl
chijflive aessgursr 0 procegss de melhais Gonlingg
& garardr o susisnisblidacds da implementagao da
matodologia dos B5 noempresa.

Observacio: O fuxograma apessniads em oexo assm
coine 0 procedienenio ralam-se apenas do uma usiacio do
L NGMan reeltin de candfics Gue podanio oo nkn sucadar
durpnle a realgacks dat sudéormd, O infidhs mieees de
vanasex gue infuencism o dossificacha fral de uma
ausdicda oxge gue coda caso dova  ser anafsado
individuAimsris & a8 &@iAs conlfevsddasn adequadas &
AR o evanl: am quaskia

P.OF OZEy0 Elsbersicks: IS, D% FM Bprevada. 5T Fiegetni 3 s T
Dl 25020 Dwika: TSR0
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Anexo n° 10 (cont.) - Procedimento referente a sustentabilidade do programa
dos 5S.

HEAL
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Anexo n° 10 (cont.) - Procedimento referente a sustentabilidade do programa
dos 5S.

Calendarizacao das Auditorias 55's
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Anexo n°® 11 — Exposicao de resultados das unidades de registo e de contexto

das entrevistas semiestruturadas efetuadas.

Tema: "A validade da implementagio dos 55 na empresa RWA"

Objetivo Geral: "Conhecer a perce¢ao dos trabalhadores relativamente & realidade antecedente da empresa, guanto 4 o A0, @ & influéneia
que lal estade poderd ler no ambiente de trabalho, e entender a interprelagdo que os trabalhadores tém do estado posterior, quanto acs beneficios para
a ampresa, e se consideram, para o futuro, que as praticas de melhoria continua beneficiam a eficiéncia e o ambiente de trabalho na empresa.”

Designacio dos
s Objetivos especificos Formulério de questoes Observagoes
1® Bloco
Duragio media 5
minutos.
= Informar em linhas gerais sobre o frabalho de
investigagao que esta a ser desenvolvido.
-Explicitar os fundamentos & objetivos - Informar scbre o objetive da enfrevista dentro do frabalho
da enfrevista. de investigagao.
Legitmacio da =Motivar o entrevistado. = Acentuar a importancia do confributo do entrevistado
entravista -Garantir a confidencizlidade para o desenrolar e sucesso do projeto
-Solicitar autorizagao para o registo - Assegurar o caracter confidencial das informagdes
dudio da entrevista prestadas.
- Pedir autorizagio para gravar 8 entrevista.
- Agradecer pela colaboragio.
2° Bloco
Caracterizagao da -Retirar dados relativos 4 idade, 1, Qual a sua idade? Duragao média 5
amaosira fungao, nivel de senioridade na 2, Qual é a sua formagao profissional? minutos.
empresa, formacéo profissional, 3. Qual & a sua funcho na empresa?
4, H4 guantos anos trabalha na empresa?
3" Bloco
Conhacimento & -Perceber o conhecimento intrinseco 5, Conhece a metodologia 557 J& esteve em alguma  Duragdo média §
percecdo sobre a dos trabalhadores relativamente a 6. j;‘::::aalgﬂ;':gf::;s;ehf:leas';gegﬂg?gla? minutos.
implementag&o dos metodologia dos 55 & a0 conceito e 7. Poderia nos dizer o que sabe acerca desta
58 influéncia da melhoria continua. metodologiaffilosofia?

8. Considera benéfica uma intervencdo que vise
redirecionar esforgos para a melhoria continua na
RWA?
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Anexo n° 11 (cont.) — Exposi¢ao de resultados das unidades de registo e de

contexto das entrevistas semiestruturadas efetuadas.

4° Bloco

Levantamento -Retirar percecao dos trabalhadores 9. Como classificaria a limpeza & organizagio no seu  Duragio media §
local da ue?n.a_lhn‘? o o minutos.
10. Ma sua opinifio guais sdo os principais critérios gue
(percagao dos armazém & das areas operacionais e definem um local de trabalho limpo e organizada?
trabalhadores) da influéncia que possa ter no seu 11, De que forma estes critérios contribuam para o
desenvolvimento do seu trabalho diario?
12, Considera o armazém organizado?
13. Neste momento acha que o estado atual do
armazem facilita as operagbes que aqui ocomem?
14, Pode enunciar algumas dificuldades que sente
quando vem fazer o “picking”™ do material ao
amazem?
15, Para si & organizagio e a limpeza do armazém e
das zonas cperacionais s8c impoertantes? De que
maneira?
18, Na sua opinidoe quais madidas deveriam ser
implementadas?

exploratano inicial relativamente & organizagio do

ambiante de trabalho.

5? Bloco

Resultados da -Aferir a percegao dos trabalhadores 17. Como sabe neste momento estamos a Duragao méadia 5

implemerntar a matodologia 55 no armazém,

Poderia enumerar as principais diferencas

55 e os potenciais beneficios da sua observadas relativamente ao estado em que o

profiferagaa. anmazéam se encontra neste momento e antas da
implementagio?

18, Considera a catalogagao do material em armazém
benéfica para uma melhor gestdo dos projetos? De
que maneira?

18, Considera que a filosofia dos 55 praticada neste
maomenia no armazém contribui para o aumento da
efici#éncia geral denfro da empresa?

20, Considera que a limpeza e organizagao dos
espagos de trabalho confribuem para um bem-
estar geral no trabalho? Explique porqué?

implementagio sobre a validade da implementagdo dos minutas,

£° Bloco

—=

Suslentabilidade dos  -Perceber da parle dos trabalhadores 21. Na sua opinifio a expansio da implementaciio dos  Duragio média 5
585, gue esta a decorrer no ammazem, para o resio
da RWA seria benéfica? De que modo?

influenciar na sustentabilidade da 22, Ma sua opinifio acha que a empresa terd

pratica dos 5S. dificuldade em manter as praficas dos 55 a longo

prazo? Porquéa?
23. De que forma poderia a empresa garantir que os
trabalhadores cumpram com os procedimentos?

58 de que forma a disciplina podera minutos.

124



Anexo n° 11 (cont.) — Exposi¢ao de resultados das unidades de registo e de

contexto das entrevistas semiestruturadas efetuadas.

Bloco Pergunta Unidade de registo Unidade de contexto
1. Qual a sua idade? Nao aplicivel | Sujeito A - 39 anes,
Sujeito B — 42 anos.
Sujeito C - 37 anos.
Sujeito D - 41 anos
Sujeito E - 23 ancs.
2" Blooo - Sujeito F — 42 anos.
Caracterizagio da 2. Qual é a sua lormagda | ["Bujello A — 12ane, Curso Profissional especializads do Wenico
amostra profissional ? da automagao e robotica.
Sujeito B — Licenciada em contabilidada e finangas.,
Sujeito C - Licenciado em engenharia mecanica.
Sujeito D - Téenice de Aulomacio e Robdlica.
Sujeito E — Técnico de Automagdo nivel 5, a tirar a licenciatura
em engenharia informatica.
Sujeito F - Engenharia de instrumentagio e aulomacio
3. Qual & a sua fungdo na Sujeito A — Programadaor de PLC's
empresa’
Suleito B - *{...) fago a parte administrativaffinanceira da
ampresa.”
Sujeito C — Responsavel de area mecanica.
Sujeito D — Projetista elétrico e responsavel da departamento
elétrico.
Sujeito E - Técnico de Automagio e robdiica
Sujeito F = Administrador da empresa,
4, Ha guantos anos Sujeito A - 7 meses
trabalha na empresa?
Sujeito B =1 ano.
Sujeito C — 4 anos.
Sujeito D — & anos.
Sujeito E = 3 anos
Sujeito F - 8 anos, desde o inicio da empresa.
3° Bloco - 5. Conhece a metodologla | Mao aplicavel Sulelto A - "Sim, agora se me perquntares a teoria toda (...)."
Conhecimento e 557 Ja esleve em ‘Depais ¢ quande W vais 4s oulras empresas, 45 vezes lambém

perce¢io sobre a
implementagdo dos 55

alguma empresa que
implementasse esta
metodologia?

te abordam por causa dos 55, (...) a manaira como ales
trabalham.”

Sujeito B - "Mac”

Sujeito © ="Sim, jd estive sim."

Sujeite D — (...} Ja tinha ouvido falar {...) *

Sujeito E — “J& conhecia, porque passei em slgumas empresas

tava la posters dos 55°
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Anexo n° 11 (cont.) — Exposi¢ao de resultados das unidades de registo e de

contexto das entrevistas semiestruturadas efetuadas.

“Nanhuma empresa ocnde tive praticava os 58°

Sujeitn F - "ja conhecia, tive em empresas onde foi tentado, mas

| sem sucesso.”

6. Jateve alguma Mao aplicavel, Sujeito A = *(...) Normalmente ande dava era por exemplo na
:::;";""M sobre este ATEC, em pequenas formagdes (...} e apanhava-se um
bocadinho assim muito por cima [...)"
Sujeito B - "Nao"
| Sujeito C - "Na escola, fol mais na escola.”
Sujeito D = "...) Ndo."”
Sujeits E —"No.”
| Bujeito F — “M&o, nds sempre fomos formados muite na parte
técnica, pouco na vertente de qualidade e melhoria continua {...)
7. Poderia nos dizer o que | Nao aplicavel, Sujeito A - (...) Basicamente assim muito por alto, & sempre a
sabe acerca desta : : ;
metadalogiafflosofia? melharia continua, lentar sempre a organizagao e um bocadinha

aprender com os arros, parcabar onde estio as falhas &

encontrar solugdes para melhorar,”

“E ha sempre es1a coisa que &, nunca ha um fim, & sempre
| identificar nevas problemas, novas solugies, melherar, melhorar,

melhorar {.._) & um ciclo.”

Sujeito B - "MNada”

Sujeito C — “Eu ndo sei te dizer agora os 55, mas sai te dizer
basicamente resumido, identificar os problemas que existe, criar

um plano de agbes, implementa-las & depois manté-las.”

Sujeito D = “J4 vi noulros sities os 5°s anunciados, mas nao sel
dizer o que é(...)."

Sujeito E — "Nao sei (..)."

Sujeito F - "Baseia-se na sistematizagdo da organizagio, fases
diferenciadas para obler um estado iniclal de organizagia,
estamos mesma a precisar disso .. )"

8. Considera benéfhica Considera o investigador que a Sujeito A - “Eu acho que ndo ¢ bendlico, eu acho que ¢ eritico,

uma iNtervencao que | arncaes so encontra numa fase de
vise redirecionar

esforgos para a crescimento, onde imperativamente “(...) Nao & dizer mal, a RWA tem um problema que & muito

melharia continua na terd de mudar a perspetiva de comum em empresas idénticas, e ndo s pequenas (...} tentam

R¥iet organizagio operacional, os 55 sao metadalogias, da-se a teoria, e a sequir quandoe as coisas
assim um esforgo de malhoria apertam $30 o8 primeires a viclar & vem de cima {...)."

continua benéfico, pois 8 organizagio
& arumag3o destacam-se como *(...) agora empresas como a siemens tem milhdes de capital, &

uma coisa, empresas uenas naa se podam dar ao luxa (..
latunas visiveis na caso de estiudo. b 5 L

quando metem a pata na poga, pode criar grandes problemas na
ampresa.”

Sujeito B - “considero que & benéfico para a emprasa, termos
este trabalho constante,”

Sujeito C - "sim, sim, completamente.,”

Sujeito D - “eu acho gue convinha,”
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Anexo n° 11 (cont.) — Exposi¢ao de resultados das unidades de registo e de

contexto das entrevistas semiestruturadas efetuadas.

Sujeito E - "Sim."

Sujeito F — "Até agora, o foco tem side, pager as contas, (...}

| faturagao, faturagho (...} enfrega com qualidade (...}, foco tante
nas clientes que esgquego a minha casa, mas tenho de cuidar de
nds [...} & equipa tem de focar-se na melhona (... o8 oulras am

crescido a custa disso.”

"5 vejo vantagens, e presenclel em primelro plane as
diferengas (...} o5 custos assockados 8 produgho (...} a facilidade

nas auditorias (...} o descanso quea é.”

4% Bloco -
Levantamenio
axploratirio {parcecio
dos trabalhadores)

9. Como classificana a
limpeza & arganizagao
no seu local de
tratalha?

De uma lorma geral, chservou-se as
areas de trabalho na empresa
minimaments arrumadas, denotando-
se falta de estandardizagio entre o3
varos departamentos, isto ¢, a
arrumacio e limpaza estio muito
dapendentes da atuagdo do gastor do
departamento, verficando-se
diferengas claras entre deparlamenlos
derivado deste fata.

As zonas de arMazenagem carecem
claramenie de armumacio e
sistematizacio, classificando-se as
mesmas como desorganizadas &

Sujas.

Sujeito A& - (...} eu normalmente gosto das cosas bem
organizadas, infelizmenta no trabalho implica-me andar de
repanta a correr de um lado para o oufro, & comega a bagunca

[N

“[...) eu fago o que su chamo, erganizar a casa, backups,
arrumar a minha estagio. até o mew computador internamente,

| ficheiros por todo o lado (...) pronto & amumagdo e manutengdo
da minha secretaria.”

Sujeito B = *{...) bem a nivel de limpeza ndo havia muita
guestdo, a nivel de organizagao também temos vindo a mealhorar

(b

“Boa nunca estd, pode vir sempre a ser melhorado (...}, &
suficiante.”

Sujeito C - “Algumas coisas estdo, outras ndo, difa gue de zero

a 10 esta para ai um quatro.”

Sujeito D — “Ta razoavel, comparando com gue estava, acho que
estd melhor, mas acho que ainda ha algumas coisas que podem

ser malhoradas.”

Suleito E = "Meio lermo, assim, assim, ndo acho gue seja muilo
arrumade nem muila limpo, mas lambém nio restamos nos

extramios”

Suleito F - "Mao estamoes bem, mas também ndo consegqui
doutra forma, agora tenho formas de estar menos submisso (...)

posso & devo comegar.”

‘Percebe-ze bem que as coisas ndo estdo bem (._.), até a minha

secretdria, tenho de dar o exemplo ()"

“Tem de se evoluir, ndo ha como fugir ...)."

10. Ma sua opini&e quals
580 05 principais
critérios que definem
um local de trabalho
limpo & ocrganizado?

Mao aplicavel

Sujeito A - "Em primeiro lugar & as secretarias sem grande
pilhas e coisas. Ha, por exemplo, vais ali, lens ali eslantes. E
aquile esta ali a apanhar pd, aguilo esta ali & mesas a apanhar
péi (...}, s& a5 coisas estao paradas ha meses deve-se pensar se
faz sentido as coisas estarem guardadas ali ou se deviam estar

o armazém.”

Sujeito B — "Para ja higiene, a limpeza (...} depois haver espago
de arumacao {...) @ depois & arganizar o que nas temos face ao
trabalho que nds fazemas.”

‘Eslar de acordo com o rabalho gue eu execulo {...)
estandardizacao, complatamanta (...} 5& cada um puxar para o

seu ladoe fica um caos.”
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Sujeito C — “para mim fudo o gue existe na emprasa tem que ter

um sitio, marcado, localizado (...)."

“{...) enfra uma pessoa nova nao sabe, passado um més &
sabe."

“Para mim & perda de lempa descobrir onde é gue eslio as

coisas (... )"

Sujeito O - “Area de trabalho toda limpa, haver, ahh, como & que
se chama, |ocalizagdo, para estar as coisas nos silios cenos (...)
tern de estar identificado meramanta.”

Sujeito E — *Feramentas bem arrumadas, espagos bem
definidos (...) as dreas bem definidas, bem identificadas (... )."

Sujeito F = “Temos de simplificar, lemos muita tralha, muita
confusdo (...) precisamos de ter o essencial, identificado e
contabilizada (...) , as coisas precisam de estar com bom aspeto.,

os clientes adoram ver as coisas limpas & organizadas.”

11. D& que forma estas Pala constatagio e observagio Sujeito A — %{._.) eu posso dar um exemplo, eu tive um projeto ha

critérios oontribue:m derivada do acompanhamento didgric | uns tempes atrds, ahh, saiu fora de méo (... )."
para o desenvalvimanta

da sey trabalho didrio? | 925 operagies, faciments se poda
afirmar gue um esforgo no sentida da | .-} U comecei a perder lempo a organizar as coisas, e o que &

organizagae, sistematizagdo e que eu notei {...), dantes perdia horas, perdia horas (...}, (...
limpeza, contribuiiam grandemente comecei 8 arganizar, perdia uma horita, depaois trinta minutos,
para o trabalho didrio dos membros depals dez minutos (... ), quando depois me pediam alguma
da equipa. Deva-se ressaltar gue coisa, ew mandava-ihes um historial em minutos {...)."

algumas situagies observadas

relativamente ao tempo desperdicado

& procura de ferramentas e matefials,

assim como, dificuldades em *(...) levava horas a rasponder, 8 procurar coisas, dapois passo
manabrar pegas montadas de minutas {...)."

algumas obras para novas

localizag@es ficariam beneficiadas. {...) como & que tu provas que ha beneficlos, tinhas de voltar ao

aslado anterior {._.)"

Sujeits B — “coniribui de uma forma posiliva, uma vez que eu ndo
perco fempo a procurar pastas, a procurar documentos (...), sei
ende & que elas estdo, por que defini que o local delas era all.”

Sujeits © = “lormo-me mais eficiente {...) a eficiéncia na

exacugio das farefas™
Sujeito D - "Andar contente com o meu local de trabalho.”
“Uma rapidez no desenvolvimento do trabalha.”

“Porgue, o lempo que se perde A procura das coisas, para fazes
um determinado trabalho. demora-se mais tempo as vezas a
procura das ferramentas ou dos materiais para executa, do gue

propriamente o trabalha.”

Sujeito E = “Contribul muite em termos de velocidade de
trabalhe, perque lendo nogdo onde eslio as coisas, ¢ estando
elas bem organizadas e de facil acesso toma o trabalho mais
répido e simples.”

Sujeits F —"Perde-se muito lempo a fazer nada (...) 0% prazos de
entrega desde a situagdo do covid tém sido uma desgraga (...}
se tiver matenal ai avange, depois até posso incluir cutro tipo da
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malerial se for o caso, (..) abé eu aqui, canso-me de clhar para a

secreiaria desta forma.”

12. Considera o armazém
organizado?

Observou-se que o armazem se
encontra claramente desorganizadao,
Dave-se, no entanto, destacar que
algumas zonas do armazém, seguem
uma kigica de agregagao de material,
denolando um eslorge anteror de
arrumagdo, no antanto, mesmo dentro
deste principio, impera a
desorganizagho, uma vez que
nenhuma caixa de arrumagdo &
estandardizada, n8o axiste registo da
material, & a armumagio depende do
sitio onde o frabalhador calhou a
deixar o malerial, islo &, carece de
sistematizacio.

Sujeito A - "(...) mais ou menos, minimamenie arganizada
digamos assim “[...), havia o caos & havia muila sucala

acumulada {...)"

“MNao, n8o, & assim, nfo era uma coisa dramatica comparada
com aguilo gue eu ja vi noutros sitios, mas se me disseres que
era uma coisa bem organizada, claramente gue nao era (...)."

Sujeito B — “Nao."
Sujeito C —"N&o."

Sujeito O ="Nao, (...} quando se comegou com a implementacao
da drea segregada em painel, estava a ir pelo bom caminha,
depois descambou.”

Sujeito E — “Nap."

Sujeito F - “Sem comentarios, nem consigo olhar para aguila”

'Armma;:’m de 8|QLH18 E p&ds maver, tem de ser para todos
[ s

15, Meste momento acha
que o estado atual do
armazém facilita as
operagies qua aqui
ecomrem?

A ja reporiada desorganizacao do
armazeém, provocou durante o periodo
inicial da investigagio, alguns
episddios de interesse, que indiciam
claramente uma interferdncia nefasta
an bom resultado operacional.

Sujeito A - “Nao™
Sujeito B — "Nao”

Sujeito © = "{...) para quem lida com o armazém, mais ou
menos, nés sabemos coma esldo as coisas, agora gquem nao
sabe, chega & e nde encontra com facilidade

Sujeito D - "Nao, estava um caas, eu perdia mais tempo a
procurar uma coisa do que a fazer o trabalho,”

Sujeito E - "Nao."

Sujeito F — “Ja cansei de andar sempre em cima da equipa, mas
o8 argumeantos =80 claros, (.. ) perde-se tempo, e eu

compreendo as frusiragdes (..)."

14. Pode enunciar algumas
dificuldades que sente
guando vai, ou repara
em alguém, fazer o
“picking” do material ao
armazem?

Pelo acompanhamento de varios
membros da equipa , aquandoe da
requisiGao de malerial ao armazém
pode-se salientar as seguintes
dificuldade observadas; tempo de
procura demasiadamente extenso
relativamente as expectalivas dos
trabalhadores; frustragao por parta
dos trabalhadores relativamanta a
constatagao de valor nao
acrescentado associado 4 alividade,
também devido a falta de limpeza e a
consequente sujidade que provoca na
roupa de trabalho; fscos de acidentes
derivados de guedas acidentais de

Sujeito A - (..} nda lidava (...} #stou & pouco tempo na empresa,
par iss0 n&o te sel responder.”

Sujeito B - "nao sabiam o gue tnham (...}, havia muila coisa que
ia para stock A1 ficava dentro de caixas e ninguém sabia (...)
perdiam muito tempo, ou inham sorte & encontravam logo, ou

tinham de percorrer montes de calxas (...}

Sujeito © - “Falla de estandardizacdo lazia as pessoas ligarem
para mim para saberem onda estava o material, {_..) perda de

tempo.”

Sujeito D = "Ndo sabia onde o material estava, inha de andar a
vasculhar caixas.”
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caixas e de alguns malenais das
prateleiras, assim coma, Sujeito E — “Primairo ndo tinhamos um ragisto simplificado, um

trabalhadores a ropegar em caixas registo direto do material que estava a entrar @ 8 sair do
depositadas no pavimento; falta de armazém, o que se iorma muito complicado na gestao do
nogao da rastreabilidade de alguns material em si.”

materiais,
“{...) n&o era facil sequer andar dentro do armazém (...)°

(...} o empilhador ndo passava sequer (...)"

Sujeito F = "Perde-se muito material, {...) esta cé tudo, repara
{...) e ds vezes estd, e ndo estd, (... incerlezas & frente do
cliente ndo poda ser (...), mais vala gerir pelo seguro a
assagurar o material, que remédio [...)."

15. Para si a organizagao e | Torna-se claro gue a organizagho e Sujeita A - “Sao, claro que sim”
a limpeza do armazém

limpeza do armazem e das zonas

e das Zonas . . . imaing | 50 sab
opBmEconzis 50 operacionals sfio imporantes ao em primeira lugar (...} s ndo sabes o que tens e onde tens,
importantes? De que desenvolvimenta da empresa. comegas logo imediatamente, ou compras materiais que 4 tens,
maneira? ndo hi necessidade, ou pensas que hd material e nao
Aponta-se pelas constatages, que encomendas, e dapais vais a ver e ndo tens, ou tens material
um esforge no sentide da organizagioe | danificado e volta para o sitio que nao devia {...) depois os
& sistematizagio, permitird uma maior | prazos de enfrega, sabes como & que esto ()"
asserlividade na gestio dos projelas,
na medida em que os gestores de “Por isso, uma boa gestdo do armazdm hoje em dia,
projeto poderdo conduzir o projeto a principalmente Pds-covid € uma das coisas mais importantes
consumic o material existente, para g empresa,”
tormando 05 cusios do mesma mais
i . Sujeito B — "Sim, até para a susteniabilidade financeira da
compatitivos. Tambam se aponta gque : ;
o5 tempos pastos, aes0citos & empresa porque gasta-se dinhelro sem necessidade,
mavimentagio interna de materiais e
¥ Sujeito C - (...} & das coisas mais importanies para a ampresa.”
fesramentas serd reduzido
comparativamente & realidade atual, | “F0%s0 le dar um exemplo: a bancada de serralharia. quero fazer
um frabalho de 5 minutos, & perce 1 hora porque ndo estava
Percebe-se que frustraglies e alguns | organizada.”
conflitos associados &
desorganizagio, influentamants Sujeito O = “Sim, @ cada vez mais, quanla mais a empresa for
negativa na gestac de tempa de crescendo, quanlo mais pessoas a trabalhar em simulidneo, se
exacugBa dos projetos, serfio senfo | NA0 houver arganizagao se ndo houver limpeza esta tudo
reduzidas. chumbado.”
Espera-se que o ambiente de trabalha | Stjeits E - "Sim & importante sem divida®
seja promovide,
Sujeito F - “A consisténcia nos custos e nos timings & importante
{...), nem ma passaria ter de chegar a um clienta e pedir mais
algum porgue tive de pedir material extra {..) "
16. Ma sua opinifo quais Pela revista efetuada e pelas Sujeito A —*(._.) mas por exemplo a arrumagdo (...) é uma das
.’""d"““ csuerianysar constatagies da realidade coisas mais importantes.”
implamentadas?
oparacional, parece claro ao
investigader gue uma medida Sujeito B = *{._.) sem organizagio vamos ler dificuldades para
imperativa, n&o 50 pela benéfica crescar {-..)."

fransicho & Iniclagio ‘Lean’, mas pela
necessdria resclugio dos problemas
factuais da empresa, & a
implementagio dos 55, suportada por

Sujeito C — "Procedimentos”
Sujeito D - "Sensibilizar as pessoas, criar regras (...)."

um procedimento de gestdo da “{...) estamos a fazer isto, qual é que é a lua oplnido, concordas

enirada & safda de material na ndo concordas, {...) ha coisas qua tem de ser assim, ndo ha

AMpresa. volta a dar, tem de serimposta”

*{...) & houver da parte de toda a gente vontade {.,.)."

“(...) loda a gente envolvida
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5° Bloco - Resultados
da implemantagia

Como sabe neste
momento estamos a
implementar a
metodologia 55 no
armazeém. Poderia
GrUMBrAr as princpais
diferengas observadas
relativamenie ao
estado em qua o
armazeém se encontra
naste momento @ antes
da implementagic?

Observou-se diferencas significativas
apds a implementagio, a saber:
Todos os armanos e prateleiras foram
identificados, todos os artigos ou
materiais foram contabilizados, ou
saja, foram inventariados e registados
numa folha de registo com
possibilidade de filtragem. Sequiu-se
um padrio de arganizagio,
agrupando os materiais por familias
para facilitar as operagbes de
‘picking’. Foram estabelecidas normas
die gestido visual para marcagio dos
pavimentos. Retirou-sa todo o
material obsaleto das dreas & existiu
um esforgo na limpeza de areas e

materiais,

Sujeito E - °(...) Nem sai bam o que fazer a desorganizagdo @
tanta (...)."

Saljeito F = (..} procedimentos, & 1&m de ser respeitados, ndo
lenho oulra forma, ndo se pode fazer como cada um quer, lem
de ser o melhor para a empresa (... ) ledos no mesma barco.”

[ Sujeito A - A arganizagio, eu chege ali eu clho & aquilo até da

gasto de olhar para aguilo, 0s olhos também comem (..) & da
prazer tu estares num sitio, & nBo vés montes, vés tuda
arrumadinha (...}, logo al d3 loge um impacta, mesmo se tiveres
um cliente ou mesmo nds a trabalhar come vemos um sitic bem

organizado, da prazer da estarali (_..)"

Sujeito B — “Primeiro, ndo ha stock A1, neste momento o
material vai para stock, esta identificado. e conseguimos armuma-
I P sitio ceno, por 50 mais [Ecil de levantar, mesmo a nivel
dos projetos estd mais facil, estd mais organizado, as pratelairas
ndo 530 180 estangues, nos facimeants mudamos, e as coisas
estio melhores.”

“Depais, a nivel do armazém ¢ do stock & muite mais faeil eu la
chegar, e ir buscar material.”

Sujeito C - “A disposicio das coisas, & saber que ja existe
lecalizagdo certa para 0s mateniais {...) tambem a parte de, alha
ou preciso dislo, e saber que estd alguém responsdvel por

encamirhar.”

Sujeito O - “Mota-se j& alguma organizacao, ndo esta a 100%
pargue ainda faltam algumas coisas estarem organizadas.”

18. Considera a

catalogagao do material
em armazém benéfica
para uma melhar
gestdo dos projetos?
Die que maneira?

Pelas observagies efetuadas um dos
principais beneficios inerentes &
catalogagdo do material, para a
gestdo dos projetos, diz respeito 3
capacidade de rastreabilidade dos
masmos. Podem os gestores de
projeto usar neles material em stack,
provocando & rofacio, & a poupanca
de lempo @ cuslos,

| Sujeite A - “Sim. sim.”

Sujeito E - “Espago, um deles, ahh organizagdo do matarial
também & muito mais facil, ver onde & que o material esia,
mesmo visual & mais facil de ver o material, ahh, &
provavelmente, eu por acaso nunca fiz recolha, mas se fosse

fazer recolha, provavelmeante seria muito mais simples e rapido.”

Sujeits F - "Temos o regista {...) 0 espago (...}, estava com
medo de que alguém se pudesse aleijar. isse seria grave, fico
mals descansado {...) lenho oporlunidade de ter stock de
material de representagaa (...)."

“Wocés tém tudo no Excel 8 assim se precisar de encontrar o

equipamento ndo tenho de andar a vasculhar folhas.”

Sujeite B - "Sim, sim, porque eles sabem sempre o que temas
oM casa @ o gue ndo lemos, lendo am conla a fase que eslamos
a viver agora com falta de material, eles podem conduzir a obra
para determinado material que temos {...).7

Suleite C - "Exatamente, posse dar exemplos. Imagina stock
que preciso de um acessdrio qualguer, de um cilindro qualques,
tendo tudo catalogado posso alocar & obra, depais cabe a chefia

decidir se compra ou 52 usa o que esta em stock.”

Sujeito D = "Sim, preciso disto ou precise daquile, guem tiver 13
responsavel, (...) olha ndo enho, mas tenho esle, MOSIra-me o
que ha, depois tenho de fazer alteragio =6 a nivel de obra para o
que ha.”
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Sujeito E — “Sem divida.®

“Em primeira lugar, monetaiamants & bansfica, porque,
antigamente estava a acontecer, o pessoal estava a fazer
projetos e encomendava sempre material, porque ndo olhava
para o material gue estava em armaziém, porgue ele nao estava
catalegado. {...) e adaptarmos o material aos projetos (...).7

Sujeito F = (...} eles agora podem usar o que temos al, coisas
bases, temos al cilindros bons, 'grippers’, sensores, aranca-se
logo com algumas construgdes (...). perde-sa menos tempo &

espera de material,”

19. Considera gque a

filosofia dos 53
praticada neste
MOMENTD No MMazem
contribul para o
aumeanto da eficiéncia
geral dentro da
empresa?

Observou-se pelos cakulos efetuados |

que a eficidneia associada as tarefas
de construgfo nos projetos, vai
aumanlar pela consequente reducio
da uma das atividades da valor ndo
acrescentado ou despardicio

identificado, que sdo os tempaos

associados aos ‘pickings’ de material,

Sujeito A - “580 pequeninas coisas gue ao longo do tempa,
poupas 5 minutos, que ao longo do dia, estou a ser simpatico as
veres & mais, a multiplicar pela quantidade de vezes que alguém
precisa de alguma eoisa, a mulliphca pelas semanas, de repenle

comaegas a recuperar mesas de trabalho (...).°

(...} em termos de efici&éncia ele ndo recuperou duas horas {...)

foram quatro horas de recuperagao (...)

Sujeito B — “Sim, acho que ¢ mullo posilive”

Sujeito C - “Poda, sim”

Sujeito D - "Eu acho que sim (...}, n8o te vou dar 100% , mas
tenho a certeza.”

Sujeito E - “Sem divida, sim.”

Sujeito F — “Sem dividas, e vamos consaguir (...} o pessoal
muda a mentalidade assim que estiverimplementado (...} a
transicio para a nova fabrica ja nfo carega o peso da realidade

anterior (...} ."

Considera que a
limpeza e organizagio
dos espagos de
trabalha contribuem
para um bem-astar
geral no trabalho?
Explique porqua?

Observou-se uma redugao da
frustragiio, nalguns trabalhadores,
duranta a elaboragio de um projeto,
pela implementagio dos 55,
Especula-se, sustentado pelo fato,
que exisle uma cormelacdo dineta
positiva entre a implementagio e o

acréscimo do bem-estar no frabalho.

Sujeito A = "sim, & tu natas os comentarios das pessoas que é, &
aquilo que as pessoas senlem gue &, guando nds andamos em
montes {...) a genta chama-lhe a sucata, parece gue nds somos
sucateirna ou uma chafarica, mas quando temos as coisas
arrumadas ndo temas essa sensacio (...) & nds sentimos prazer
a trabalhar (...).*

Sujeito B — “Tudo o gue & limpeza e organizagdo contribui
sempra para o bem-estar das pessoas, dos sitios, de tudo,
‘Pronio isso & crucial, numa casa até, nas nossas casas
particulares, em lodo o silic para ndo vivermos no caos.”

Sujeito C — “Exato, porque ja houve n vezes, de haver um mau
ambiente por causa da falta de organizagio, e € alguém
desarmuma e ndo aruma, entdo guem & que foi? e isso gera-se
confusdo ¢ ndo ¢ sempre a mesma pessoa (...)."

“Discussias, aleijaste-te, alaijas-te alguém (._.)."

Sujeito D —"Sim, no ambiente sim (...}. Pode influenciar, acho

que & uma mais-valla,”

Sujeito E - “Sem divida, & pensar ler ludo espalhada pela lecal
da trabalho, vai ser uma dor de cabega para limpar (...} uma dor
de cabega para arumar {...)"
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“(...) d& mau aspeto ter os materiais todos espalhados (..}
impacto psicolégico [...)."

Sujeito F - "(...) temos pessoal mals complicado, & irita
profundaments akiuns colegas, ja os avisel que nao pode ser, &
ndie pode mesma (... ) tive de parar, @ pedir a todos para

arrumar, depois ficam todos de frombas porque t&m de
interromper os planos para adicionar a tarefa (...) tem de ser,
pior & depois no fim quando se lem de lestar as coisas, ai nao ha
lempo para mais nada (...) "

6° Bloco - 21. Na sua opiniéo a Pelos resultados obtidos nas zonas | Sujelto & - *{,..) em tudo, melhorar a eficiéncia & a organizagao
Sustentabilidada dos !expanséu da intervancionadas, pode-se afirmar, dave se aplicar em tudo, até na nossa vida pesscal.”
implementagio dos 53, ) 4 N 3 -
a3 que estd a decorrer no | GUE Seria de faio benéfico & empresa
armazém, para oresto | 5 proliferagio da implementacio, Sujeito B — "5im, acho, acho que era positive.”
da RWA seria

benéfica? De que também se aponta, pela revista
modoF efetuada. a necessidade da
proliferagio do ‘Lean’a toda a
organizagio,

Sujeito C - "Sim, amumagao deve estar presente até nos
eECTon0s, ajuda a lodas as dreas no dia-a-dia.”

Sujeito D - “Sim acho que & banéfico, {_..) depaois cada um sabe
onde esta as coisas, mesmo que eu v a outro departamento,
sei que aquile esta ali, & por gqualguer motive vou buscar alguma
codsa levo, informa que tiver naguele departamento, olha eu vou
levar isto, preciso (...). @ aquela pessoa que esta ali sabe que au
leveai.”

Sujeito E - "Sim, se a gente tiver uma area organizada e tudo
quanto ¢ malerial bem definido, dentro de cada selor,
independentemante do armazém, (...} toma-se tudo mais
simples, por exemplo, numa saida para o clients se a gente tiver
o material todo definido, {...) mesmo com as guias vai-se tomar

mais facil, {...) & mais simples & mais rapido lambém, as guias
de transporte 580 tipicamente o que demara mais tempo (...},
tipicamente o material ndo estd identificada.”

Sujeite F - “Queria ver se no novo 8Spage em 'open space’, 0s
escritorios ficavam com outro ‘ar’, {...) um espago de exibigao e
de |aboratdrio, arumado & com bom aspeto, & algo que vai
acontecer _..) temas parcerias | ) onde podemos maostrar 8os
clientes os resultados das implementagdes (...) Isto & o passa

palavra {...) acrascanta valor ao negocio.”

22, Ma sua opinido acha Foi observado, e lal comeo relerem os | Sujeito A - “Sempre, sempre.”
gque & smpresa lera aulores revistos, alguns momenlos de
dificuldace em manter ; TR el ’ hé coi ndi i dire h
as priticas des 55 4 resisténcia 4 implementagio. NBo se | (-] 5@ ha coisa que eu aprendi na minha area é: o ser humana
longo prazo? Porqué? os cansiderou crificos ao detesta alteragdes {...)."

desenvolvimenta do projeto, no

snianin, 3o indicatives, da que a Sujelto B - "Acha que & importants ter alguém que seja

- ) responsavel por manter esses fatores.”
longe praze, caso ndc haja um

esfarga na sustentabllidade, a
empresa lerd diiculdades em manter
as praticas dos 55,

“Existe dificuldade em manter, (...} ir mantendo, se nos tivermos
alguem que faga parte das suas fungdes diarias (..) sera mais
facil mantermos,”

Sujeits C - “lsso vai depender dos colaboradores () lemos de
sensibilizar todos os frabalhadores (_..) desarrumasta, arremas,

seja chefia seja quem for.”

Sujeito D - (...} Vai haver sempre uma resisténcia, mas se
todos guiserem (..)."

Sujeito E — “Se for mantida, ndo”
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Anexo n° 11 (cont.) — Exposi¢ao de resultados das unidades de registo e de

contexto das entrevistas semiestruturadas efetuadas.

Sujeito F - “Ja foi tentado, clara (...}, funciona bem durante um
tempo ...} ,a pressao ndo ajuda, {...). creio que a equipa agora
esta diferente {...) 0 espirito também podard mudar se houver
alguem a ajudar {...) mas temes dificuldades sim claro,”

23. De que forma poderia a
empresa garanlic gue
oS trabalhadores
CUMPFam com os
procadimentos?

O estabelecimento do 4° e 5° senso
530 imperalivos para o sucesso da
sustentabilidade.

Também s& reviu a5 barreiras e os
fatores criticos de sucesso que
levardo 4 sustentabilidade,
destacando-se da revisdo, os
procedimentos, as auditorias ao
programa € a gestao, e as
conlramedidas contra o fracasso e a

favar do reconhacimenta.

Sujeito A~ "{...) e tu tens de ir devagarinha, em vez de lutar com
a passoa Wns de ir pedic opinides, para inlégrares a pessoa na
mudanga, (...) vai ter de perceber o gque esta a ser mudado &
parqué (...} & envolver as pessoas {...) quando elas sdo
envolvidas elas nao fazem tania forga (...) mas demora meses,
meses (...

“Isto & uma coisa muito porfuguesa que &, & sempre do condra, ta

sempre tudo muito mal.”

(...} Exceclo é isso & uma excegdo (...) regras & para cumprir
{...)as ragras sio para cumprr & eu fago ao contrdnio, o
examplo tem de vir de cima, e isso & em todo o lado (...}

Sujeita B — *(...) ter alguém que suparte a manutengio {...).7

Sujeito C - “Tem de haver alguém que imponha a discipling, eu
|4 pus placares e tentei e ndo consegui (...)."

“Dapaois da identificado, vamos ver como & gque as pessoas
reagem {...), & reagirem de boa, tudo bem, ndo precisa de estar
ninguém, senda tem de haver alguém.”

“Iste aqui lem de ser mesme cheflia (..)."

Sujeito O — "Toda a gente anvolvida.”

(...} ouentdo de x em x tempos, reunir a equipa toda, otha (...},
bora dar uma volta aqui na empresa, para ver s2 temaos aqui
alguma coisa a escapar, a sair fora de rumo ..

(...} porgue depois ndo ha aguela coisa, ahh ndo live envolvido,
ndc sel qui

Sujeito E — "Sistema de gestdo de recursos, sistemas de gestio
de ferramentas, (...} que faga o controla (...)."

“{...) respeilo das regras de manutengao (...)."

“(...) fazer acompanhamento inicial {...) alteragdo gradual ats

afingir o ponta que € suposto atingir {...)."

*{...) Punitivo acho que nfo & eficaz (...} reconhecer o bom
trabalho (...} a explica¢do inicial @ o envelvimenlo gradual (...).°

Sujeito F — “Temos tentado ajudar todos [...) ndo pode haver

guintas (...} pagamaos os sistemas informaticos tambam para

ajudar {...) se for para o bem da empresa e todos concordam,
par mim ok."

“Podia sar berm menos fransigente com algumas situagies qua
tém acontecido (...) temos de envalver todos, clara, mas ndo se
pade estar ad astemum 3 espera que se decidam (...)."

“Tem de haver respeila pela 1SS0 {...), temos temado envolver

a0 maximo os rabalhadores nas decistas.”
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Anexo n° 12 — Resultados das listas de verificacdo de avaliagdo do programa

5S e do esforgo de gestdo apds implementagao.
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Anexo n° 12 (cont.) — Resultados das listas de verificagcdo de avaliagdo do

programa 5S e do esfor¢o de gestdo apds implementagéao.
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Anexo n° 13 — Registo efetuado na coleta de artigos.

Registo de Picking' material do Sujeito X na construcao de um gquadro eléctrico

Dia Hora Referéncia Descrigao Localizagdo Projeto | Qtd Saida
31/08/2022 09:11:41 LPAKOGLOEWS  |Contactor Tesys K- 3P{3 NA) - AC-3 - <= 440V G A-24 W 1618 224170 2
31/08/2022 09:12:50 voz Interruptor seccionadar 3P 124 1638 224170 1
31/08/2022 09:13:28 ASPSAG10 Actif ICA0N - Disjuntor - TP+N - 104 1624 224170 2
31/08/2022 08:15:.46 GVIMELD Digjuntor térmico 4A-6.3A 3 polos 1648 228170 1
31,/08/2022 09:16:47 AGPSAE1E Actif iC40 - Disjuntor - TP4N - 164 1634 220170 1
31/08/2022 09:17:46 40601 20000 Relé Magnético Miniatura; SPDT; Ubobina : 24VDC; 6A; maw, 250MAC; THT 1818 228170 4
31/08/2022 00:19:12 8533640000 |Base para Relés; 24VDC; DN Rail; SPOT (1 Form C); 6 & 1103 224170 4
31/08/2022 09:19:39 DFR2 TeSyh porta-fusivel 2P 254 - tamanho fusivel 85 x 31.5 mm 162C 228170 1
31/08/2022 09:20:30 XALKITHE Estagiio de controlo - Botoneira e botlo; emergénoia; 2nc 1504 228170 1
31/08/2022 09:21:12 W21l pilo neutro - 40 A - para W02,.W2 1636 228170 1
3L/08/2022 09:22:13 VZARDPABEAA  [Inversor de frequéncia Y1000, 1- 200 WAC 0,55 kW, 3.0 4; sensoress vectar, max, output freq, 400Hz; IP20 11008 228170 1
31/08/2022 17:42:25 G956-200-8  |Mddulo: relé de seguranca; canal de 1 e de 2 entradas; 24 VAC/VDC, 250 WAC, 5 A 1546 228170 1
31/08/2022 17:42:27 054.91.3 Clipe retractor; suporte para o 94.54 5PA 181C 224170 3
31/08/2022 17:42:31 D4.54.5FA Base/tomada DIN Rail para relés 181C 228170 3
31,08/2022 17:43:34 55.34,9.024.0074 [Relé de poléncia sem cravamento, 4 polos, 74 181B 224170 3
01/09/2022 09:27:57 ASRA1I25 Interruptor diferencial - 2P - 254 - 30mA - Classe AC 1634 2248170 1
01/09/2022 11:50:16 V1-W-SM-PVC  |Cabo para sensorfatuador com conector M12 fémea; 4 pinos; cedificagio A; PYC; 5m 1438 228170 1
01,/09/2022 12:13:56 V1-W-5M-PVC  |Cabo para sensorfatuador com conector M12 fémea; 4 pinos; codificacao A; PVC: 5m 1438 228170 2
01,/09/2022 12:25:51 1641691 Conector circular M12 4Pinos; Macho; SACC-M12MS-400-0,34-M; Codificacdo A 131A 224170 2
01/08/2032 12:31:50 1641688 Conector de atuador de sensor Phoenix Contact -M12 fémea 131A3 224170 1
41,/08/2022 12:51:32 V1-G-5M-PVC | Cabo fémea; M12; 4 pinos; Codificagio A; PVC; Sm 141C 22A170 1
01,/09/2022 14:47:24 SMO1GP Tomada eléctrica 11018 224170 1
01/09/2022 14:47:27 045 36 Repartidor 4 polos 1254 EN 60947-1; Ui 500V Ipk 20kA 160C 220170 1
01,/09/2022 14:47:28 ZBSAA2 Schneider electric botdo de pressio 1544 224170 4
01,/08/2022 14:47.29 XBSAW3IBS  |Botdo de pressdo iluminado verde @ 22 — mola encastrada - 24 v - Ino+1nc Schneider Electric 1548 220170 1
01,/09/2022 14:47:31 XBEAWIERS Botdo de pressido iluminado azul @ 22 — mola encastrada - 24 v - Ino+1nc Schneider Electric 1548 228170 1
01/08/2022 14:47:32 ZB5ASEA4 Botdo de pressio @40 paragem de emergéncia vermelha - redar para libertar; Para botonelras com furo de 22mm de didmetre; 1544 224170 1
0109/ 202 17:34:44 XWSG-P2.5-1.1-1 [Bernes Omran XW5SGE-F2,5-1.1-1 pr¥is] 23A170 50
n1/08/2022 17:44:00 3210328 Bornes PT 1,5/5-Quatirg-MTD 2206 224170 50
02,/08/2022 09:47.59 3031225 Bornes Phoenix contact 5T 2,5 Azul 2328 224170 1
02/08/2022 16:30:37 ZBY9320 Placas de legenda para botoneiras de emergéncia 153C 224170 1
05/09/2022 12:16:17 RWALTE Bucim de plastico PG13,5; Cinza Claro 2330 2248170 3
05/09/2022 16:00:52 CF 520 240 Fusivel cilindrico répido 5220 44 162C 2248170 10

Total referéncias 33
Total dias 3
média por dias 11
ST - Cabaz de 6 artigos 35
1,83 1,49215
6,42 9 574629167 minutos despendidos a fazer 'Picking de material’
960 minutos para fazer o guadro eléctrico do projeto 224170
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Anexo n°® 14 — Excerto da lista de inventario.

- Localizagio
1~ | Maturez ~ Categoria | v Fami SubFami = Referéncia Formnecedor Descrigio | Armazém ~ | Armarior v | Niw Colu ~ st ;::n:__ -
1 Produtive Preumitics Earnes F203100 Phosniz Contact Bornes Phacnix cantact PT 1,5/8; Cinzenta 2 2 4 ]
2 Produtive Eléctrica Biornes F03N2E Phownix Conkact Eornes Phoenix contact T 1,5 TWIM; Cinaento 2 2 3 A 22T
3 Produtive Eléctrica Eiornes J0H0TE Phownix Conkact Bornes Phoenix contact 3T 1,5; Cinaento z 2 3 =] 2236
4 Produtive Eléctrica Eornes F20350 Phoenix Contact Barnes Phoenix contact PT 2,5 z 2 3 = 223C
5 rodutive Eléctrica Bornes 03212 ocnix Contact Barnes Phoenix contact 5T 2,5 Cinzas 2 ] 2230
] rodutive ctrica Bornes J03122s ocnix Contact Barnes Phoenix contact 5T 2,5 Acul 2 A 2224
i rodutive Eléctrica Eornes F2NTET oonix Contagt Eernes Phoenix contact PT. 2 E 2226
g Produtive Eléctrica Eornes HWET-PRE-111 Qmren Eernes Omron XhWET-P2,5-11-1 2 2 2 c 22ac
3 Produtive Elictrica Eornes EwEG-P2.5-11-1 Omran Bornez Omron X'wWEG-P2,5-1.1-1 2 2 2 ] 2220
10 Produtive Elictrica Earnes EwET-P2.5-1.2-1 Omran Bornes Omran Xw5T-P2,5-1.2-1 2 2 1 A 2214
1 Produtive Eléctrica Eiornes XwST-P4.0-1.1-1 Omron Bornes Omron X'w'5T-P4.0-1,1-1 z 2 1 =] 2216
12 Produtive Eléctrica Eiornes XwsZ-ERG Omron Bornes Omron X'wiZ-EF6 z 2 1 c 2z1C
13 Produtive Eléctrica Eornes NETTRAAEWSS Echneider Electric Earnes Tchneider Electric 053465 DIM 35mm 2z 2 4 A 2244
4 rodutive Eléctrica Bornes NETTRWE2 chneider Electric Barnes Schneider Electric 053173 2 E 2246
5 rodutive Eléctrica Bornes HEYTRYEZPE chneider Electric Barnes terra Schneider Electric 053205 2 c 224C
1] rodutive Elsctrica Eornes NEYTRWEZ chngider Electric Bornes Fchneider Eleckric 053206 2 c 2240
I rodutive Eléctrica Eornes NEYTRYV240PE chngider Electric Bornes kerra 2niveiz Schneider Electric 053187 2 c 224C
15 Produtive Automagio Eeguranga Terminaiz DETI-IDI2EL-1 Qmran Terminal 4+ Seguranga Omron DETUOI2EL1 1 2 3 & 12348
13 Produtive Automagio Sequrangs Terminuiz DET1-MDIEEL-1 Omran Terminal 42 Eequrangs Omron DETIMDIEEL] 1 2 I E 1236
20 Produtive Autamagio Hardware_PLC GRTI-DRT Omran Omran Communicaticn Unit GRT1DRT 1 2 3 c 123c
21 Produtive Automagio Hardware_PLC MNE1A-SCRU01-V Omron Omron Zafety Metwork Contraller NE14ZCPUO1Y 1 2 2 =] 1226
22 Produtive Automagio Hardware_PLC GRT1-ID4-1 Omron Omron Digital Input Unit 1 2 2 A 1224
23 Produtive Automagio Hardware_PLG GRT1-0D4-1 Qmron Omron Digital Output Unit 1 2 2 A 12ea
ET) radutive Automachs Hardware_PLG GRTI-FOZ Cmron Gmron Poswer Supply Unit z C &
25 rodutive Automagio Hardware PLC GRT1-END Omron Omron End Unit 2 C C
26 rodutive Automagio Harduwar 15 HE12-TE0E Qmren Omran Inkeractive Display+suporkes [sace=funits] 2 E E
27 Produtive Automagas Hardwars_PLC NE2-TEE-W2 Qmren Omran Inkeractive Display+suporkes [Face=funits] 1 2 1 & 1214
28 Produtive Automagas Hardware_PLC Clw-DRM21 Omran Omran Devicenst Unit 1 2 2 c 122c
23 Produtive Eléctrica Fichaz HC-M-12-CT-F Phosniz Contact Phonix Contack Médules de contactas HCMIZCTF 1 1 4 c 14c
30 Produtive Eléctrica Fichaz 1414353 Phownix Conkact Phoenix Contact Madulos de contactos HE-R-00 1 1 4 c 4c
3 Produtive Eléctrica Fichaz HC-RA-0:5-Ph-M-F Phownix Conkact Phoenix Contact Madulos de contactos HCMOSPUMF 1 1 4 c 4c
32 Produtive Eléctrica Fichaz TE.001055_ “wicland “icland Fichas fimeas TE0I01053 1 1 4 E 146
33 Produtive Eléctrica Fichaz 75.000.4055._ “wicland “wicland Fichas machos 750001053 1 i 4 E 146
34 Produtive Eléctrica Fichaz HOC CFM 16 SF ‘w'eidmuller “aeidmuller Fichas fimea 1 1 4 A 44
35 Produtive Eléctrica Fichaz HDC CFRA 16 51 “w'eidmuller “w'eidmuller Fichaz mache 1 1 4 A 144
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