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Resumo

O continuo crescimento de mercado obriga as empresas a procurarem novas
solucdes, de modo a manterem-se competitivas e conseguirem responder as

necessidades da sociedade atual.

A metodologia Lean ¢ um apoio a gestdo que tem como objetivo a melhoria continua
através da reducdo de desperdicios. A metodologia Lean revela-se, neste contexto, uma
solugdo bastante positiva na mudanga de habitos de uma empresa, promovendo a
melhoria continua de forma eficiente para o aumento da produtividade. O trabalho aqui
apresentado foi desenvolvido, em contexto laboral, na empresa Irmaos Leite -
Comércio de Veiculos Automdveis SA., onde o objetivo principal era a melhoria do
processo produtivo em departamentos pilotos, que através da implementagdo da
metodologia 5S, pretendia-se criar um posto de trabalho mais limpo, organizado e

eficiente, e reduzir os desperdicios que acarretam custos para qualquer empresa.
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Abstract

Continued market growth forces companies to look for new solutions to stay

competitive and respond to the needs of today's society.

The Lean methodology is a management system that aims continuous improvement
through waste reduction. In this context, the 5S methodology proves to be a very
positive solution in changing a company's habits, promoting continuous improvement
efficiently to increase productivity. The work presented here was developed, in a work
context, at Irmaos Leite- Comércio de Automoveis Automoveis SA., Where the main
objective was the improvement of the production process in pilot departments, which
through the implementation of the 5S methodology, was intended to create a cleaner,

more organized and efficient workplace, and reduce costly waste for any business.
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CAPITULO I - INTRODUCAO
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1.1 Introducao

A competitividade entre as empresas esta cada vez mais vincada. Segundo
Watson (2012), as empresas sdo confrontadas por duas ameagas distintas: a exigéncia
dos clientes, que vai aumentando & medida que os mercados vao evoluindo ¢ a
degradagdo do desempenho dos processos que gera desordem com o passar do tempo.
A boa gestao da competitividade esta interligada a gestao da qualidade que através do
desenvolvimento de controlos, técnicas e metodologias, auxiliam o aumento da
produtividade na organizagdo, aumentando assim o nivel dos servicos e também
superando a complexidade das suas operacdes (Gandara e Kaufman, 2002). Uma das
formas de alcangar uma maior produtividade, podera ser mediante a eliminagao dos

desperdicios (Womack e Jones, 2003).

A presente introducdo tem como objetivo a contextualizacdo e a relevancia do projeto
para o aumento da produtividade com o apoio da metodologia Lean. Serd, também,
definido o problema que condiciona a produtividade, o objetivo geral e os objetivos
especificos para combater o problema e gerar uma nova cultura de melhoria, seguindo-
se a abordagem metodologica, de forma a ir ao alcance dos objetivos definidos. Por

fim, sera abordado o ambito e a forma como o projeto se encontra estruturado.

1.2. Contextualizacio e relevancia do tema

A evolucado das industrias automobilisticas ¢ um fendomeno constante. As
industrias introduzem métodos inovadores de organizacao, de gestdao da produgao e de
difusdo de técnicas de produgdo flexiveis, viabilizadas pelos avangos da
microeletronica e de tecnologia de produgdo flexivel Womack, et al (2003). Com a
mudanca do foco competitivo para o desenvolvimento de produtos, avangando para
um processo de globalizacdo as industrias tornam-se cada vez mais competitivas
(Toledo et al, 2014), sendo necessario criar processos eficientes, que através da
logistica interna sejam capazes de gerar o aumento da competitividade, focando-se na
produtividade de forma organizada e eliminando desperdicios nos procedimentos

atuais. Este projeto pretende ir ao encontro do aumento da produtividade de forma
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eficiente, com a aplicagdo da metodologia Lean, na empresa Irmaos Leite. Segundo
Bowen e Youngdahl, (1998) a aplicagdo da metodologia Lean ¢ um conjunto de
ferramentas de apoio a gestdo, capazes de combater de ineficiéncia, a fraca qualidade

e a baixa produtividade.

A Irmaos Leite ¢ uma empresa de representacdo de marcas automoéveis, que presta
servicos de vendas de automoveis, servico de mecanica, de colisdo, venda de pecas
internas e externas e servigo de limpeza automoével. Esta estd inserida no concelho de
Vila Real, num mercado muito competitivo, tendo como principais concorrentes o
Grupo JAP, a Tomeifel, a Camilo Fernandes e a MCoutinho. A empresa Irmaos Leite
esta ligada a representacdo de marcas automoéveis SEAT, SKODA, HYUNDAL KIA

€ mais recentemente com a marca sueca VOLVO.

1.3.Problema e objetivos do projeto

O presente projeto visa analisar e introduzir melhorias para que haja um ganho
da produtividade, com competitividade de forma eficiente, numa sec¢ao piloto. As
instalagdes tém caréncia de espago para a quantidade de produtos e do fluxo existente,
causando assim a obstrucao de passagens e/ou acessos. Ao resolver este problema o
espaco torna-se visualmente maior, agradavel tanto para os funcionarios como para os
clientes, os funcionarios tornam-se mais felizes e menos stressados a procura dos
materiais/documentos. Estes problemas foram identificados pelo gestor apds-venda da

empresa € pelo gestor de area, do apos-venda da Hyundai Portugal.

Para dar resposta a este problema, o presente trabalho pretende criar solugdes para
aumentar a produtividade e colocar o departamento em ordem, organizado e limpo,

com a contribui¢cdo da metodologia Lean.

Em consequéncia do que foi referido anteriormente, este projeto tem como objetivo
geral o aumento da produtividade numa secc¢do especifica da empresa Irmaos Leite,
através da aplicagdo da metodologia Lean. Com o propdsito de atingir o objetivo geral,

¢ fundamental alcancar os seguintes objetivos especificos: Aplicagdo da metodologia
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Lean, nomeadamente o 5S no departamento de Pegas da empresa Irmaos Leite;
identificar os varios tipos e as razdes de desperdicios; e, mapear o processo produtivo
através de ferramentas Lean, de forma a gerar uma nova cultura de melhoria baseada

na comunicacao e no trabalho em equipa pelo esfor¢o continuo.

1.4. Problema

Segundo Abrantes (2009), a utilizagdo da metodologia Lean, ajuda a
estabelecer melhorias continuas nos processos, como reduzir os custos, propor
solucdes aos problemas identificados € com isso a produtividade sera ampliada de

forma eficiente.

Apbs estabelecido o objetivo geral e os objetivos especificos, o problema ¢ formulado
da seguinte maneira: “ A aplicacdo de uma das ferramentas da metodologia Lean ir4
reduzir no tempo de resposta dado a clientes externos/internos, aumentando a
competitividade através da eficiéncia da produtividade, na seccdo de pecas, da empresa

Irmaos Leite?”

1.5. Ambito do projeto

O presente projeto ¢ sustentado pela melhoria continua que visa originar o
aumento da produtividade, seguindo de perto o cumprimento do objetivo geral e dos
objetivos especificos anteriormente propostos. O projeto sera efetuado na empresa
Irmaos Leite - Comércio de Veiculos Automoveis, com sede no distrito de Vila Real,
que se dedica a pratica da atividade de retalho automoével. Dentro desta empresa, o
ambito do projeto serd executado na sec¢do de Pecas, pertencente ao departamento do
apos-venda. O objetivo aqui presente passa por praticar esta metodologia neste
departamento e posteriormente aplicar a totalidade da empresa, podendo assim

originar um ganho na produtividade em todos os departamentos.
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1.6. Estrutura do projeto

A estrutura do trabalho ¢ fundamentada pelo apoio metodologico de
referéncias, para que posteriormente se possa colocar em pratica as ferramentas
referidas, de forma a existir uma maior produtividade, que por consequente gera valor.

Sera realizado uma pesquisa primaria e empirica.

O projeto esta organizado da seguinte forma:

Introdugdo: Este capitulo expde a contextualiza¢ao do tema, como a identificagdo, a
questdo do problema e objetivos de investigagdo. Nesta fase, ¢ ainda mencionado o
corpo concetual de referéncia da revisdo da literatura, que engloba o ambito e o

cronograma do projeto.

Descri¢do da empresa: Este capitulo aborda a historia da empresa, os departamentos
existentes, as marcas que representa, a sua filosofia e valores, e por fim serdo

mencionados alguns dos prémios colecionados e os certificados.

Revisdo de literatura: Este capitulo destina-se a exposi¢do de conteudos relevantes
para a realizagdo deste projeto. Este sera dividido por subcapitulos, apresentando a
base teodrica que ira suportar a relevancia no que concerne a filosofia do aumento de

produtividade.

Metodologia Lean: Aqui serd implementada a metodologia Lean categorizando de
forma estratégica a criagdo de valor, bem como a sua forma de comunicar e

operacional para a eliminagao dos desperdicios e a aplica¢do dos 5S.
Comunicagdo e formas de implementa¢do da ferramenta 5S: Neste capitulo serd

abordado as diversas formas de comunicacdo, de planeamento, implementagdao da

ferramenta, descodifica¢do de conceitos e a formas de avaliagao.
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Metodologia de trabalho: Neste capitulo identifica-se a metodologia utilizada, assim
como, as ferramentas usadas para a recolha e analise de dados. Este trabalho visa
identificar lacunas nos processos de ordem, limpeza e organizacao, de modo a
identificar os varios tipos de desperdicio, apresentar alternativas assentes em conceitos
e ferramentas de trabalho Lean, gerando um aumento da produtividade, da sec¢do em
estudo. Bem como, as propostas de melhorias na seccdo de pecas, de forma a gerar
valor e aumentar a produtividade, tendo por base a metodologia Lean e os conceitos
dos 5S. Assim, a proposta consubstancia se na reorganiza¢do dos métodos de trabalho
da equipa da sec¢do em estudo, para que seja possivel seguir com o projeto. Neste

capitulo, sera abordado o cronograma da implementagdo Lean na empresa toda.

Conclusdo e Contributos: Finda a aplicacdo do método Lean, e recolhidos todos os
resultados, este capitulo ird posteriormente discutir as conclusdes relativas ao objeto
em estudo. As limitagdes quanto a aplicagdo da metodologia, nomeadamente a
implementagdo apenas numa sec¢ao da empresa, sdo também pontos fortes deste
capitulo. De acordo com Hines et al., 2004, caso a implementagdao de Lean tenha

sucesso sera necessario introduzir a metodologia em toda a organizagdo, sendo que

todos tém de estar envolvidos e acreditar nos seus principios.
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CAPITULO II - DESCRICAO DA EMPRESA
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2.1. Descricao da empresa

A Irmaos Leite - Comércio de Veiculos Automoveis, S.A., ¢ uma empresa que
representa as marcas: SEAT, SKODA, HYUNDAI, KIA e mais recentemente a
VOLVO. Foi fundada por José Leite em 1998, com sede na Zona Industrial de Vila
Real. Os servigos que a empresa apresenta estdo direcionados essencialmente para a
comercializacdo de viaturas novas, seminovas e usadas, assim como todo o apoio
associado a um servigo apds-venda, com critérios de qualidade estabelecidos pelas
marcas que representa. A empresa comecou com a distribui¢do de automoveis das
marcas pertencentes ao Grupo Volkswagen, mais concretamente com a marca
SKODA. Passados 7 anos, em 2005, a empresa passou a representar a marca SEAT.
A entrada desta nova marca teve um impacto bastante positivo que gerou o
crescimento do volume de negdcios, e por isso, em 2009, a empresa enquadra no seu
portefdlio a representagdo da marca coreana HY UNDAI Apds 4 anos, em 2013, passa
a representar outra marca pertencente ao grupo HYUNDAI Motor Group, a KIA. Em
2019 a empresa estd preparada para receber a marca sueca VOLVO, de forma a

impulsionar e dar um novo rumo a empresa.

Missao

A empresa Irmaos Leite tem por missdo servir cada vez melhor e dar mais
opcdes de escolha aos seus clientes, que permitam, maior comodidade, minimizagdo
de custos desnecessarios € um atendimento personalizado e permanente, de forma a
gerar sustentabilidade e crescimento da empresa. Nao menosprezando o bem-estar dos

seus colaboradores.

Visao

A empresa tem como visdo a conquista, satisfacdo, fidelizacao dos seus clientes

e prestacdo de servico de qualidade, procurando corresponder inteiramente as
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necessidades dos seus clientes, sendo o seu lema o aumento da eficiéncia e eficacia,

através da melhoria sistematica dos servigos prestados.

Valores

Os valores centrais focam-se na confianga, no rigor, na seguranga, na

qualidade, ndo perdendo de vista a preocupacao com o meio ambiente.

A empresa garante aos seus clientes o conhecimento técnico dos seus colaboradores
especializados, estando em formacdo constante, garantindo a utilizacdo de todos os
equipamentos especificos preconizados pelas marcas. A empresa responsabiliza-se
ainda pela qualidade de intervengdo, com respeito por todos os pardmetros exigidos
pelas marcas (visando a manutenc¢do e a garantia do veiculo de forma a prolongar a
longevidade do mesmo). Desta responsabilizagdo e garantia praticada pela empresa,
surge o lema “Deixe-nos cuidar da sua viatura, para que ela possa cuidar de si.

Ninguém conhece melhor a sua viatura que os nossos técnicos.”.

Em suma, a empresa pretende que os seus clientes e potenciais clientes a procurem,
por ser uma empresa de confianca. Que coloca o seu conhecimento para ajudar as
necessidades/desejos dos seus clientes, oferecendo um leque de opgdes, seja na area

das vendas como no apos-venda.

Gragas a todo o esfor¢o que a empresa presta ao dar o melhor aos seus clientes, esta ¢
reconhecida com diversos prémios preconizados pelas marcas, sendo eles: Melhor
Concessionario; Melhor Vendedor; Melhor Gestor Apos-Venda; Melhor Mecanico.
Contudo a empresa, ndo recebe apenas bonificagdes das marcas que representa, ¢
também reconhecida com os certificados da IAPMEI. Desde a primeira instancia até
ao momento a empresa tem arrecado o prémio anual PME Lider, e em 2015 o prémio

PME Exceléncia.

No que diz respeito ao reconhecimento das marcas ¢ destacado pelo prémio da SEAT

— Best Dealer SEAT 2015; Primeiro Classificado — Responsavel Comercial 2018;
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Segundo Classificado — Assessor de Vendas 2018; Terceiro Classificado — Assessor
de Vendas 2018. Da marca Skoda pelos prémios — Best Dealer Skoda 2005; Best
Dealer Skoda 2015; Siva Programa de Exceléncia — Melhor Parceiro 2014; Siva
Programa de Exceléncia — Melhor Parceiro 2016; Siva Programa de Exceléncia —
Melhor Chefe de Vendas 2017; Skoda — Campedo Maior Quota de Mercado 2014;
Skoda — Campedo Maior Quota de Mercado 2015; Skoda — Campedo Maior Quota de
Mercado 2016. Da marca Hyundai — Hyundai melhor Concessionario de Qualidade de
Vendas 216; Best Dealer 2015. Da marca Kia — Top de Vendas Auto, 3°lugar, 2014;
Prestigious Kia Dealer 2015; Prestigious Kia Dealer 2016. A empresa ¢ certificada

também pelo Tuv Sud, e tantos outros prémios.

2.2. Analise SWOT

O presente subcapitulo ¢ dedicado a analise da envolvente empresarial, no qual
permite a construgdo da ferramenta SWOT, Strenghts (Pontos Fortes), Weaknesses
(Pontos Fracos), Opportunities (Oportunidades) e Threats (Ameagas). E uma
ferramenta de gestao utilizada pela maioria das empresas para efetuar uma sintese da
analise interna e externa, de modo a identificar os elementos chave para a gestao das

mesmas, de forma a tornar-se algo primordial para a tomada de decisdes.

Ajuda Atrapalha
SWOT (na conquista de (na conquista de

objetivos) objetivos)

Ambiente interno
Forgas Fraquezas

(atributos da organizagao)

Ambiente externo

(atributos fora da Oportunidades Ameagcas
organizagao)

Tabela 1 - Modelo esquematico da analise de SWOT, (Daychoum, 2008)
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A analise interna corresponde as principais caracteristicas que diferenciam a empresa
ou o(s) seu(s) produto(s) dos seus concorrentes referindo-se aos Pontos Fortes e aos

Pontos Fracos.

e Pontos Fortes sdo as vantagens internas da empresa ou produto(s) em
relacdo aos seus principais concorrentes, por exemplo a experiéncia dos
empresarios, acesso a um determinado recurso, localizagcdo, marca ou
reputacao.

e Pontos Fracos s3o as desvantagens internas da empresa ou produto(s) em
relacdo aos seus principais concorrentes, sendo por exemplo o facto de os

produtos/servicos serem indiferenciados.

A andlise externa diz respeito as principais perspetivas de evolugdo do mercado em
que a empresa atua, ¢ a0 meio envolvente (econémico, demografico, tecnolédgico,
politico, legal e sociocultural), tendo como objetivo principal analisar, a relagdo
existente entre a empresa € o ambiente que a envolve, procurando encontrar elementos
que possam servir de ameaca a sua atividade, assim como, oportunidades que possam

ser aproveitadas.

¢ Oportunidades sdo aspetos positivos da envolvéncia, com impacto
significativo no negoécio da empresa, por exemplo a abertura de novos
mercados ou o aproveitamento de nichos de mercado.

e Ameacas sao os aspetos negativos do meio envolvente, com impacto
significativo no negdcio da empresa, ¢ possivel considerar o aumento da

concorréncia, novas legislagdes, crise econdmica ou aumento da fiscalidade.

A utilizacdo conjunta destes quatro elementos permite a constru¢do da ferramenta
SWOT que remonta para o século IV a.C., na estratégia militar utilizada por Sun Tzu,
afirmando “Concentre-se nos pontos fortes, reconheca as fraquezas, agarre as

oportunidades e proteja-se contra as ameagas (Ferreira et al.,2017).

A andlise SWOT detém as principais forgas e fraquezas da empresa, bem como as

oportunidades e ameacas que se apresentam no meio envolvente:
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Pontos Fortes

Tendo em conta o caminho ja percorrido pela empresa, de entre os seus pontos

fortes, destacam-se:

Aquisi¢ao de novas instalagdes;

Relagao proxima com os clientes/Foco no Cliente/Confianga;

Know-how e qualificagdo técnica elevada;

Equipa de vendas com experiéncia;

Rigor na gestdo do negocio e transparéncia da empresa;

Qualidade da gama de produtos oferecidos;

Tipologia de carteira de clientes;

Diversificagdo e o refor¢o dos servicos prestados aos clientes,
nomeadamente nas dreas da mobilidade elétrica e dos futuros modelos da

mobilidade humana.

Pontos fracos

Poucos recursos em ferramentas de automagdo de Marketing;

Nao confere condigdes para melhorar a arrumagao do espaco dedicado a
exposicao e a assisténcia pos-venda;

Nao permite juntar ao portfolio da empresa novas marcas que
complementem as existentes, de modo a alcancar novos segmentos de
mercado;

Gestao de CRM na fidelizagao de clientes.

Ameacas

Tendo em conta os niveis de crescimento que a empresa tem registado,
bem como as modificagdes que estdo a ocorrer no mercado automovel e
que se vao acentuar, a empresa defronta-se, neste momento, com um
problema sério de logistica, o qual acaba por condicionar, toda a sua
estratégia de crescimento;

A 1nstabilidade do diesel;

A queda das vendas a nivel nacional;
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e Tem com ameaga a concorréncia, que se encontra assim distribuida pelas
empresas:
o JAP (marcas representadas: Renault/Nissan/Volkswagen/Audi)
o M. Coutinho (marcas representada: Peugeot/Fiat/ BMW/Mercedes)
o Camilo Fernandes (marcas representadas: Citroen/Mazda)

o Tomeifel (marcas representadas: Toyota)

Oportunidades

e No distrito de Vila Real a empresa ¢ a inica a comercializar as Marcas
que representa.

e Nivel elevado de notoriedade e prestigio de que goza junto dos seus
fornecedores;

o Fidelizagdo através das extensdes de garantias e contratos de
manutencao;

e Negobcio com seguradoras e grandes financeiras;

e Nicho de mercado com bastante valor com a aquisi¢ao de novas marcas,
a marca que se tornou independente (CUPRA) e a VOLVO, que sdo

inexistentes no distrito de Vila Real.

Os resultados da analise SWOT proporcionaram identificar quais sao os seus pontos
positivos que auxiliam no desenvolvimento competitivo da empresa, como também,

os maiores problemas enfrentados pela organizagao.

Os resultados da analise interna da empresa mostram que a organizagdo necessita
resolver uma série de problemas que impedem que o seu funcionamento seja eficiente,
sejam eles a falta de espago para poder oferecer um servigo melhor, uma oferta com
maior diversificada, ferramentas de trabalho. Por outro lado, a empresa tem uma série
de Know-how e experiéncia, na relacdo com o cliente e na formagdo técnica, visa

ainda, o bem-estar dos funcionarios.
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A organizacgdo necessita adequar-se as novas exigéncias para se adaptar ao mercado

atual, somente através dessa adequacdo € possivel competir com mercados premium,

este trabalho pode ser facilitado pelo conhecimento e, pela notoriedade que a empresa

goza junto dos seus fornecedores e parceiros, por outro lado as ameacas sao evidentes

em termos de logistica, da falta de espago para dar respostas a todas as modificagdes

que sdo constantes no setor automovel.

2.3. Organograma

A estruturagdo das atividades da empresa sdo organizadas com clareza para que

as tarefas sejam executadas com eficiéncia. Segue no grafico infra, a estrutura

hierarquica que representa o organograma da organizagao.

VS
Geréncia
A
—
E—— Protegdo de
Qualidade/ambiente dados
S~—~
Administrativo e
Financeiro
Contabilidade Recursos
Humanos
— N—
Secretaria Chefias de . :
Comercial vendas Apds Venda Marketing
\r/ ) g
Faturagdo Assessores de Recegdo Oficina Pegas Mecénica Chaparia Garantias Estacdo de Estrategista
vendas servigo
NN
Técnicos Técnicos Marketing digital
N 7 7
LN
Design
7
L/
Fotografia
~—

Tabela 2 -Organograma da empresa Irmdos Leite
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Funcoes dos departamentos:

Geréncia - ¢ composta por duas pessoas, que tém as seguintes fungdes:

Garantir que todas as agdes, métodos e sistemas conduzam a equipa de vendas
a prospecao, acompanhamento e fidelizacao de clientes, de acordo com o plano
estabelecido pela dire¢do comercial;

Gerir a area de vendas;

Recolher e analisar informacdes sobre o mercado, a concorréncia e os
potenciais clientes;

Coordenar e controlar a execu¢do dos planos de agdes comerciais,
estabelecidos pela dire¢ao comercial,

Analisar os desvios verificados;

Gerir o stock de viaturas novas e usadas;

Responsaveis pela avaliagdao de retomas de viaturas usadas;

Responsaveis pela determinacao das necessidades de formacao na area das
vendas;

Dirigir, organizar e coordenar as atividades dos varios departamentos;

Colaborar na determinacdo da politica da empresa.

Qualidade/ambiente — ¢ composta por 5 pessoas de varios departamentos, t€m

responsabilidade:
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Adaptar-se aos parametros propostos: como aos parametros da norma ISO
9001, estabelecendo os requerimentos do sistema de Gestao de qualidade;
Liderar projetos: auditorias, analise de riscos, elaboracdo de resenhas de
desenho ou analise de risco. Direciona as iniciativas;

Impulsar a interagao entre equipas: executa de forma estratégica as politicas de
qualidade da empresa implementando um processo de melhoria continua;
Administrar a documentacdo: controlar os quadros juridicos e legais que

sustentam os processos de qualidade;



Mestrado em Gestdo de Marketing

e Dar imediato seguimento as reclamagdes dos clientes, analisando e corrigindo

os procedimentos passiveis de reclamacao;

e Participar em processos de desenho: proporcionar solugdes praticas e

inovadoras;
e QGarantir a formacdo: os trabalhadores devem estar capacitados para que um

sistema de gestao de qualidade possa ser implementado.

Protecdo de dados — ¢ constituida por duas entidades externas (os advogados da

empresa e engenheiro informatico) e por uma pessoa interna, estes t€ém como fungdes:

e Sensibilizar e informar todos os que tratem dados pessoais;

e Assegurar o cumprimento das politicas de privacidade e protecao de dados;

e Controlar e regular a conformidade do regulamento de protecdo de dados
pessoais;

e Recolher informacao para identificar atividades de tratamento;

e Realizar a avaliagdo na exposi¢ao aos riscos de violagdes de privacidade e
mitigados com ac¢des de melhoramento;

e Recolher informacdo para identificar atividades de tratamento;

e Manter atualizado os registos das atividade de tratamento de dados;

e Controlar o cumprimento de contratos escritos subcontratante;

e Promover formagdes de boas praticas para a prote¢do de dados;

e Ser o ponto de contacto com os titulares de dados de forma a esclarecer
questdes relacionadas com o tratamento dos dados;

e Ser o ponto de contacto com as autoridades de controlo.

Administrativo/financeiro (contabilidade e recursos humanos) — estes

departamentos sdo gerenciados pelas mesmas pessoas, que tém como fungdes:

e Responsaveis por toda a area financeira da empresa e pelos pagamentos;
e Orientar, dirigir e fiscalizar a atividade da empresa segundo os planos

estabelecidos;
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Instalagdes e capitais;

Colaborar na fixacao da politica financeira e/ou outras e, exerce a verificagdo
de custos;

Supervisiona o cumprimento de todas as diretivas e instrucoes estipuladas por
lei, pelo fabricante e pelo importador;

Organizagao da documentagdo necessaria para as auditorias da qualidade;
Coordenacao das reclamagdes;

Apoio a geréncia;

Redigir relatorios, cartas, notas informativas e documentos;

Receber e examinar o correio recebido, separa-lo, classifica-lo e compilar os
dados que sdo necessarios para preparar as respostas;

Colocar em dia o caixa: os pagamentos de contas e despesas assim como outras
operagdes contabilisticas;

O tratamento dos apoios € comissdes.

Secretaria comercial — ¢ composta por trés elementos que t€ém como fungoes:
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Receber clientes e visitantes;

Apoiar toda a atividade da equipa comercial;
Legalizacao de todas as viaturas;

Emitir faturas das viaturas novas e usadas;
Elaborar de tabelas de pregos;

Arquivar processos;

Emissao de contratos de financiamento;

Elaboragao dos processos para entrega das viaturas;
Dar apoio a rececdo e oficina;

Pela manutengao e atualizagdo da base de dados dos clientes e fornecedores;
Elaborar mapas da area comercial;

Redigir e dactilografar cartas, relatorios e outros textos.
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Apos-venda - esta area ¢ composta por varios departamentos:

Responsavel APV

e Fazer a gestao de toda a area do apds-venda;

e Em conjunto com a direcao elaborar toda a estratégica do servigo em todo o
departamento que gere;

e E o elo de ligagdo dos varios setores do servigo apds-venda com a area
comercial e a dire¢do da empresa;

e Analisar e intervir de forma a assegurar a rentabilidade do servico;

e Apoiar diretamente os chefes de servigo da oficina e pegas;

e Analisar e intervir com as medidas necessarias a fidelizacdo dos clientes;

e Assegurar a implementacdo de politicas de seguranca das instalagdes, bens e
pessoas ligadas ao servigo assim como de protecao ambiental;

e Assegurar a venda de servigo (mao-de-obra e pegas) e dar o apoio necessario a
area comercial da empresa;

e Supervisionar o cumprimento de todas as diretivas e instrucdes estipuladas por
lei, pelo fabricante e pelo importador;

e Controlar em conjunto com o chefe de oficina todo o equipamento e sua
afericao;

e Controlar a formacdo no apods-venda e promover pessoalmente a formacao
interna em conjunto com o chefe de oficina;

e (Coordenador das reclamagdes.

Oficina — ¢ composta por:
Chefe oficina

e Assegurar que a sua equipa proceda aos servicos de manutengao preconizados
pelo fabricante, de forma a manter o produto em perfeitas condi¢des de
utilizacao;

e Assegurar a rentabilidade do servico;

e Assegurar a satisfagcdo do cliente;
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Assegurar o acompanhamento técnico dos dias e toda a informagao técnica;
Responsavel pelo programa controlo e sua entrega mensalmente;
Supervisionar e verifica o correto preenchimento das OR’s (ordem de
reparagao) conforme padroes da marca;

Supervisiona o fornecimento de todos os anexos necessarios ao correto
funcionamento do processo de garantia;

Desempenhar as suas fung¢des no sentido de otimizar a rentabilidade do servigo
e maximizar os indicadores relativos a eficiéncia, ocupagao e produtividade de
oficina;

Responsavel pelo fecho das instalagdes oficinais;

Supervisionar a limpeza das bancadas e espagos de trabalho;

Responsavel por reunides periddicas de balango com a sua equipa;

Auxiliar nas preparagdes de auditorias ou outros eventos.

Cada técnico é responsavel por:
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Proceder aos servigos de manuten¢do preconizados pelo fabricante, de forma a
manter o produto em perfeitas condi¢des de utilizacdo;

Proceder a reparacdes nos diversos 6rgdos mecanicos, por forma a repor a
qualidade do produto;

Operar de forma eficaz com todos os equipamentos da sua sec¢ao;

Pelas operacoes efetuadas relativamente a mecénica e eletricidade;

Pelo correto preenchimento dos check lists fornecidos pelo gestor de oficina;

Pelo correto preenchimento das OR’s (ordem de reparacao) conforme padrdes
da marca;

Pelo fornecimento de todos os anexos necessarios ao correto funcionamento
do processo de garantia;

Desempenhar as suas funcdes no sentido de otimizar a rentabilidade do servigo
e maximizar os indicadores relativos a eficiéncia, ocupacao e produtividade da

oficina;
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e Pelas ferramentas constantes da sua bancada de trabalho.

Chaparia

O chefe da chaparia tem como obrigagdes:

e Proceder aos servigos de chaparia preconizados pelo fabricante, de forma a
manter o produto em perfeitas condigdes de utilizagao;

e Proceder a reparagdes nos diversos 6rgdos mecanicos, por forma a repor a
qualidade do produto;

e Operar de forma eficaz com todos os equipamentos da sua sec¢ao;

e Responsavel pelas operagodes efetuadas relativamente a chapa;

e Responsavel pelo correto preenchimento dos check lists fornecidos pelo gestor
de oficina;

e Responsavel pelo correto preenchimento das OR’s conforme padrdes da
marca;

e Responsavel pelo fornecimento de todos os anexos necessarios ao correto
funcionamento do processo de garantia;

e Desempenhar as suas fun¢des no sentido de otimizar a rentabilidade do servigo
e maximizar os indicadores relativos a eficiéncia, ocupagado e produtividade de
oficina;

e Responsavel pelo controlo, pela peritagem e or¢gamentagdo (audatex);

e Responsavel pelas ferramentas da sua bancada;

e Executar e/ou reparar pecas em chapa fina;

e Conjuntos e subconjuntos utilizando ferramentas e equipamentos adequados;

e Reparacdo de viaturas de colisdo conforme parametros preconizados pela
marca;

e Manutencao do espaco de chapa limpo e apresentavel;

e Manutencao de equipamentos de apoio oficinal.

35



Escola Superior de Educagdo de Coimbra | Escola Superior de Tecnologia e Gestdo de Oliveira do
Hospital | Politécnico de Coimbra

Os técnicos tém como responsabilidades:

e Reparacdo de viaturas de colisdo conforme parametros preconizados pela
marca;

e Manutencao do espaco de chapa limpo e apresentavel;

e Manutengdo de equipamentos de apoio oficinal;

e Responsaveis pelas ferramentas das suas bancadas;

e Responsaveis pela area de colisao pelo correto seguimento gestao residuos

(papelao, plastico, etc.).

Garantias - Nesta seccdo os técnicos t€ém por obrigagoes:
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e Assegurar o cumprimento dos prazos de repara¢do combinados;

e Assegurar uma elevada qualidade de trabalho por parte da oficina e da
chaparia;

e Zelar pela melhor negociacdo com os peritos ao nivel da rentabilidade da
oficina;

e Avisar a rece¢do sempre que surjam desvios ao trabalho acordado ou a data
entrega;

e Elaborar estimativas de custo vinculativas;

e Verificacdo das faturas e explicagdo das mesmas ao cliente em apoio a rece¢ao;

e Dar imediato seguimento as reclamagoes dos clientes;

e Observar o grau de satisfagdo dos clientes;

e Informar o responsavel do apos-venda e rece¢do da evolugao das atitudes dos
clientes;

e Acompanhamento dos servigos externos de pintura;

e Ajudar a manter e analisar a base de dados de clientes;

e (Coordenar as atividades com o responsavel do apos venda;

e Cumprir todas as diretivas da concessao para aconselhamento ao cliente;

e Supervisionar o cumprimento de todas as diretivas e instru¢des estipuladas por

lei, pelo fabricante e pelo importador;
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e Responsavel por toda a logistica das garantias, tanto na tramitacdo dos
processos a nivel de oficina como na gestdo, recolha e arrumacao das pegas
resultantes das mesmas;

e Responsavel perante o importador do acompanhamento das auditorias de
garantia;

o Contratar servigos externos, nomeadamente de pintura e estofadores
verificando ainda a qualidade do servigo prestado;

e Responsavel pela faturagdo e o caixa da secgdo de colisdo;

e Acompanhar e chefiar todo o processo ligado a colisdo (or¢amentos,
angariacdo de servi¢os, acompanhamento de peritos...);

e Auxilio a0 armazém de pegas.

Estacao de servico

e Lavagem e limpeza de viaturas;
e Manutengao do espaco de apds-venda limpo e apresentavel;
e Manutencdo de equipamentos de apoio da oficina;

e Entrega e recolha de viaturas a clientes.

YVendas
Chefe de vendas - Cada chefe de venda ¢ responsavel:

e Pela realizacao dos objetivos de vendas que lhe sdo atribuidos pelo diretor
comercial;

e Pelo acompanhamento dos potenciais clientes;

e Pela prospecao de clientes;

e Pela participacdo diaria na reunido de vendas com entrega didria de relatorios
e solicitacao de aprovagao para negdcios em curso e retomas;

e Pela apresentacdo de todos os clientes que fechem o negdcio ao gestor de

negocios;
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Pela realizagdo de todos os objetivos de financiamentos estabelecidos pela
direcdo comercial;

Pela organizagao das viaturas nos stands;

Entregar viaturas novas;

Colaborar com a empresa na fidelizagdo dos clientes;

Responsaveis perante a secretaria comercial por todas as normas legais no
processo de legalizagdo das viaturas;

Pela manutengao ¢ atualizagdo da base de dados;

Entregar relatdrios;

Pela implementagdo na sua equipa comercial e atualizagdo do DMS
“eurolinea”;

Pela implementacdo de uma rotina de trabalho de CRM - customer relationship
management (incadea), ou outros a implementar na empresa;

Pela criagdo e envio de mapas da atividade comercial;

Pela gestao das reclamacdes.

Os comerciais das diversas equipas, sio responsaveis:
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Pela realizagdao dos objetivos de vendas que lhe sdo atribuidos pelo chefe de
vendas;

Pelo acompanhamento dos potenciais clientes;

Pela prospec¢ao de clientes;

Pela participacdo diaria na reunido de vendas com entrega diaria de relatorios
e solicitagdo de aprovagdo para negocios em curso e retomas;

Pela apresentacdo de todos os clientes que fechem o negocio ao gestor de
negocios;

Pela realizagdo de todos os objetivos de financiamentos estabelecidos pela
direcao comercial;

Pela entrega de viaturas novas;

Pela colaboragdo com a empresa na fidelizagao dos clientes;
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Pelo cumprimento com todas as normas legais no processo de legalizacao das
viaturas;

Pela manutencao e atualiza¢ao da base de dados;

Pela entrega de relatorios.

Pela atualizacao do dms - eurolinea,

Pelo apoio na implementacdo de uma rotina de trabalho do crm - incadea, ou
outros a implementar na empresa;

Pelo apoio na cria¢do e envio de mapas da atividade comercial.

Usados- esta equipa tem como fungdes:

Os objetivos de vendas de viaturas usadas;

Pela realizacdo dos objetivos de vendas que lhe sdo atribuidos pelo diretor
comercial;

Pelo acompanhamento dos potenciais clientes;

Pela prospecdo de clientes;

Pela participagdo didria na reunido de vendas com entrega diaria de relatorios
e solicitagdo de aprovagdo para negdcios em curso e retomas;

Pela apresentacdo de todos os clientes que fechem o negdcio ao gestor de
negocios;

Pela realizacdo de todos os objetivos de financiamentos estabelecidos pela
direcdo comercial;

Pela entrega de viaturas usadas;

Pela colaboragdo com a empresa na fidelizagdo dos clientes;

Pelo cumprimento de todas as normas legais no processo de legalizagcdo das
viaturas;

Pela manutencao e atualiza¢ao da base de dados;

Pela entrega de relatorios;

Pelo apoio na implementacdo na sua equipa comercial e atualizagdo do dms -

eurolinea;
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e Pelo apoio na implementacao de uma rotina de trabalho do crm - incadea, ou
outros a implementar na empresa;

e Pelo apoio na criagdo e envio de mapas da atividade comercial;

e Acompanhamento e coordenacdo de eventos de usados monomarca e
multimarca;

e Pela atualizagdo de mapas de stock e envio aos restantes comerciais;

e Pelas fotografias das viaturas incluindo-as nos sites (deckra, standvirtual e
outros);

e Pelo uso/arrumacgao de todos os materiais usados nos eventos de usados.

Marketing (Estratégia, Marketing Digital, Design e Fotografia) - Este departamento

tem como fungoes:

e Pelo marketing e marketing digital;

e Pela divulgagdo, atualizacdo e comunicagdo das redes sociais como Facebook,
Linked in e Instragram;

e Atualizagdo do site;

e Acompanhar tendéncias;

e Pelo cumprimento das normas da empresa graficas e digitais;

e Pelo CRM em conjunto com as chefias das marcas;

e Desenvolvimento de campanhas das marcas;

e Pelas leads e respetivo tratamento em colaboracdo com as chefias das equipas;

e Desenvolvimento de artes graficas e envio para fornecedores para impressao;

e Pela imagem de documentos internos e comunica¢do de eventos entres os

colaboradores da empresa.

A empresa ¢ constituida por sete departamentos, sendo que a maioria dos
departamentos sdo constituidos por elementos de outras sec¢des. Todos os
departamentos tém comunicacdo entre si e com a geréncia. O projeto abrange um
departamento piloto, em que o seu foco serd no setor do Apods Venda, na area das
Pecgas, uma sec¢do caracterizada como front-office. No entanto, a empresa pretende

expandir o programa para os diversos departamentos.
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3.1. Revisao da Literatura

O presente capitulo visa demonstrar o enquadramento teorico e debater o tema,
apresentando perspetivas multiplas sobre o mesmo. Para o aumento da produtividade
e do aproveitamento dos recursos humanos podem ser necessdrias técnicas e
ferramentas Lean para que haja um processo de melhoria continua numa determinada
seccao piloto da empresa, de forma a criar um ambiente propicio a mudanca. Sendo
feito, em simultaneo, referéncias da visdo dos principais autores que se dedicaram ao
estudo sobre a produtividade, e com a necessidade de criagcdo de valor de forma a
melhorar a vantagem competitiva e a reduzir os desperdicios, sendo trabalhado com a
metodologia Lean e a sua envolvéncia com as ferramentas Value Stream Mapping
(VSM) e 5S. Segundo Womack (2006), V'SM é um conjunto de ferramentas que, através
da andlise ao mapeamento de um processo, permite simultaneamente identificar as
oportunidades de melhoria e eliminar as atividades que nao acrescentam valor. A
ferramenta 5S ¢ descrita por Hough (2008) como um sistema que permite reduzir o
desperdicio do local de trabalho e otimizar a producdo através da manutencao de um
posto de trabalho em ordem, resultando a sua aplicagdo num processo de melhoria
continua, tendo como alcance a criagdo e o desenvolvimento novas condi¢des para a
melhoria, a fim de aumentar a produtividade e consequentemente a competitividade

(Aragjo, 2007).

3.2. Produtividade

O termo produtividade € a palavra-chave no meio empresarial, para o sucesso

e a sobrevivéncia das empresas.

O termo Produtividade foi usado pela primeira vez em 1760, num artigo de Quesnay,
por um economista francés. Em 1883, Littre (economista francés) caracteriza o termo
produtividade como a capacidade de produzir. Em 1950, a Comunidade Econémica
Europeia apresenta o conceito produtividade entre a relagao do produzido (output) e

0os recursos empregues para produzir (input). Mais recentemente, em 1950 a
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Comunidade Econdmica Europeia apresentou uma defini¢do formal de produtividade
— “o quociente produzido pela divisao do produzido (output) por um dos fatores de
producao”(Ballard et al,. 2001).

Krugman (1992) refere que a “produtividade nao ¢ tudo. Mas a longo prazo, ¢ quase
tudo.”. Reggiani (2005, p.1) retrata produtividade como “O conceito de produtividade
esta associado a quao bem ¢ utilizado o recurso na produ¢do de um bem ou servigo,
no entanto, nao ¢ o unico fator que reflete o desempenho de uma organizagdo. Esta
avaliacdo deve considerar também outros fatores tais como eficiéncia, qualidade,
lucratividade, ambiente de trabalho e também inovagao”. Carvalho ¢ Serafim (1995)
conceptualiza produtividade no trabalho como o processo que a partir do funcionario
motivado procura extrair o maximo da sua capacidade com o minimo do seu tempo e
esforco. O fator humano ¢ determinante nos resultados obtidos, sabe-se que um
empregado capaz de se autoavaliar consegue extrair o melhor de si em momentos
cruciais para o desenvolvimento e gestdo da empresa. No entanto, para que isso ocorra,
o mesmo deve estar motivado a tal. Jacobs (2011) retrata que “produtividade ¢ todo o

conjunto de acdes que aproximam uma empresa dos seus objetivos.”.

De acordo com Bennett (1983), a melhoria da produtividade ndo pode ser discutida
sem o reconhecimento de que o conceito de produtividade vai além da ideia de uma
boa producdo ou de eficiéncia no trabalho, um conceito que encontra raizes no
dinamismo humano por ter uma conexao indispensavel com a melhoria da natureza e
a qualidade de vida de cada individuo no trabalho. Para Wada (2002) h4 uma relacao
fundamental para o sucesso, que se da entre a empresa e o profissional e se reflete
diretamente na produtividade e nos seus clientes, referindo “somente os trabalhadores
satisfeitos conseguiram fazer clientes satisfeitos”, por isso € importante que a
organizac¢do conhega os funcionarios como individuos € como corpo. Dever-se-a fazer
0 necessario para que haja recrutamento de pessoas certas para os cargos que ocupam,
ou seja, que haja mais rigor nos processos seletivos de trabalhadores e que se
aproveitem os funcionarios capacitados para determinadas areas do conhecimento.
Saber reconhecer as aptiddes e qualidades dos funcionarios e coloca-los a exercer
tarefas de acordo com aquilo que sdo capacitados motiva-os, gera satisfacdo pessoal,

profissional, produtividade individual e por sua vez, coletiva.

44



Mestrado em Gestdo de Marketing

A produtividade ndo ¢ metade das coisas que as pessoas dizem que é. Produtividade

ndo significa (Jacobs, 2011):

e Trabalhar mais — a menos que as pessoas nao estejam a cumprir o seu trabalho;

e Reduzir custos — a menos que isto possa ser feito sem que a qualidade seja
afetada;

e Reduzir o nlimero de funcionarios — a menos que o mercado esteja a diminuir;

e Trabalho extra para os gestores — faz parte do seu trabalho;

e Empregar especialistas — € um trabalho para toda a gente.

A melhoria da produtividade estd intimamente ligada a melhoria na qualidade de vida
do trabalhador. A empresa tem que ter em consideragdo os seus funcionarios e suas
necessidades basicas, bem como a sua vida fora da rotina de trabalho. Caso o
funcionario ndo consiga desempenhar bem os seus papéis na sociedade, nas suas
atividades de lazer, desportivas de familia, o mau desempenho individual (pessoal)
tem impreterivelmente como consequéncia a improdutividade no local de trabalho.
Esta mesma improdutividade pode assim influenciar os que convivem ou até mesmo
torna-los também improdutivos. Segundo Wada (2002), as responsabilidades
gerenciais devem influenciar o comportamento de outros. Max Frisch (in Bennett,
1983) disse: “Nos pedimos trabalhadores e vém seres humanos”. Chiavenato (2000)
refere que a nivel individual “O homem ¢ considerado um animal dotado de
necessidades que se alternam ou se sucedem conjunta ou isoladamente. Satisfeita uma
necessidade, surge outra no seu lugar e, assim por diante, continua e infinitamente. As
necessidades motivam o comportamento humano dando-lhe dire¢do e conteudo.” Se
as pessoas € as suas expectativas e necessidades mudaram, as praticas e as técnicas
administrativas também precisam mudar para que a melhoria da produtividade seja
obtida. A melhoria da produtividade significa ndo s6 produzir mais ¢ melhorar os

servicos, mas também ter uma geréncia efetiva e participativa.

O desafio crescente de produtividade implica a modernizacdo das tecnologias de
processo, a forma de inser¢do das pessoas no sistema produtivo. Das mais atuais

maneiras de aumentar a produtividade numa empresa estd a metodologia de Lean
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(Manufatura Enxuta) e a metodologia Six Sigma (Seis Sigma). Estas metodologias tém
motivado substanciais mudangas no sistema fisico de produgdo, mas, para se alcangar
os resultados superiores vislumbrados, ¢ necessario que as pessoas desenvolvam novas
competéncias para trazer novos conhecimentos, habilidades e atitudes. Isso requer o
desenvolvimento das capacidades pessoais de trabalho em equipa, criatividade,
inovagdo e iniciativa para que a organizagdo possa se adaptar as constantes mudancas
no ambiente de negocios, absorver novas tecnologias e sustentar o processo de
melhoria continua dos processos de negocio (Fleury 2003; Ubeda 2008). A
metodologia Lean procura melhorar processos racionalizando o seu fluxo e removendo
desperdicios e enfatiza ganhos em rapidez e eficiéncia, enquanto a metodologia Six
Sigma promove a reducdo da variacdo em processos para se ter menos defeitos e,

assim, focaliza ganhos em produtividade (Silva et al., 2011).

A metodologia de Lean, no que se refere a produtividade, propde o minimo de gasto
de capital e economia de energia e tempo. A proposta desta metodologia que apoia a
gestdo que otimiza os processos internos e gera resultados satisfatorios. Foi um
pensamento que surgiu através do sistema Toyota e que hoje se adapta a qualquer
negdcio. Basicamente, o pensamento Lean assume que existem desperdicios reais, de
tempo, dinheiro e energia ou qualquer outra coisa importante, procurando diminui-los
ou elimind-los. A produtividade entra nesse sentido, ao eliminar desperdicios,
extinguem-se 0s processos € procedimentos desnecessarios, assim modifica-se de
forma positiva a vida dos colaboradores. O raciocinio encontra-se no impacto de poder
criar mais tempo ao colaborador para que este realize as suas fungdes e/ou se dedique
a outros projetos internos (Chiavenato e Sapiro, 2010, p. 94 — 95). Enquanto a
metodologia Six Sigma esta relacionada com a estratégia de geréncias, que atua de
forma disciplinada e quantitativa, ou seja, estabelece uma disciplina de utilizagdo
objetiva do pensamento estatistico com o proposito central de busca de melhorias de
processos e produtos, reduzindo as variagdes que geram defeitos, pelo entendimento
das necessidades dos clientes, pela visdo de processos, pelo uso correto de medigdes e
pela sustentagdo por uma estrutura de gerenciamento e pela conducdo de projetos

(Andrietta; Miguel, 2007; Rowlands, 2003). Essa metodologia foi concebida pela
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Motorola, em 1987 (Fortes, 2019). Pande (2001) afirma ainda que o Six Sigma

proporciona:

e A geracdo de um sucesso sustentado, pois desenvolve as habilidades e a cultura
necessarias a uma revitalizagdo constante nas empresas;

e A determinagdo das metas de desempenho, que ¢ a base sobre a qual esta
alicercada a metodologia Seis Sigma, em virtude de o nivel de desempenho se
aproximar da perfei¢ao;

e A intensificacdo do valor para os clientes, considerando que o foco nele ¢ o
ponto vital do método, que busca compreender o significado e a importancia
do valor para o consumidor;

e O aprimoramento das melhorias, que ¢ garantido pela utilizagdo de vérias
ferramentas de gestdo empresarial disciplinadas pela estrutura do método;

e A promocao da aprendizagem, o aumento do desenvolvimento e aceleramento
da partilha de ideias dentro das empresas;

e A execu¢do de mudancas estratégicas, pois a sua incorporagdo possibilita a
compreensdo detalhada dos processos e procedimentos das empresas,
oferecendo, assim, a capacidade de implementagdo de simples ajustes a

complexas mudangas.

Nos ultimos anos, as empresas sentem-se pressionadas pelo crescimento da
concorréncia, tendo conquistado notdveis ganhos em produtividade, tornando-se mais
competitivas, no qual se sobressai a metodologia Lean, nas demais areas da
organizacdo pela expressiva melhoria do seu desempenho operacional, e pelo seu
pioneirismo na introdu¢ao de novas abordagens de gestdo (Silva et al., 2011). Por isso,
o trabalho ir4 enveredar pela metodologia Lean de forma a identificar os desperdicios

de tempo, desarrumacao, dinheiro e energia de forma a diminui-los ou elimina-los.
Colocar esta metodologia em pratica passa por alguns itens basicos e indispensaveis:

* Investir em tecnologias
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Para otimizar o tempo ¢ necessario criar ferramentas, que possuam 0 maximo
de aplicabilidade possivel. Afinal, o objetivo ¢ eliminar desperdicios em processos ¢
procedimentos. “A busca de uma tecnologia de producdo que utilize a menor
quantidade de equipamentos e mao-de-obra para produzir bens sem defeitos no menor
tempo possivel, com o minimo de unidades intermedidrias, entendendo como
desperdicio todo e qualquer elemento que ndo contribua para o atendimento da
qualidade, preco ou prazo requerido pelo cliente. Eliminar todo desperdicio através de
esforcos concentrados da administragdo, pesquisa e desenvolvimento, produgao,
distribuicdo e todos os departamentos da companhia”, como mencionado por

Shinohara (1988).
* Acompanhar e administrar

Fazer tabelas, procurar resultados, criar estimativas e previsdes sao importantes
para que a estratégia tenha sucesso. “Haverd de se conferir o maximo numero de
fungdes e responsabilidades a todos os trabalhadores que adicionam valor ao produto,
e a adotar um sistema de tratamento de defeitos imediatamente acionado a cada

problema identificado, capaz de alcangar a sua causa raiz” (Womack,1992).
* Identificar e reduzir os desperdicios

Deve-se verificar os dados e mensurar os resultados, controlar o stock e
conhecer muito bem o funcionamento e o processo de produgdo para se saber
identificar os desperdicios e posteriormente reduzi-los. “A eliminagdo de desperdicios
e elementos desnecessarios a fim de reduzir custos, a ideia basica ¢ produzir apenas o

necessario, no momento necessario € na quantidade requerida” (Ohno,1997).
* Assegurar formacao constante e motivagdo dos funcionarios

O aperfeicoamento da qualidade interfere ndo sé na producdo, mas também,
nas formas como os recursos sao utilizados, na satisfacao dos clientes e fornecedores
e no respeito ao consumidor enquanto cidaddo. Deste modo, a qualidade ¢ uma
caracteristica que deve estar presente no produto e no servigo, ja a produtividade esta

relacionada a eficacia do uso dos recursos para se obter resultados, Matias e Idoipe,
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(2013) referem que o segredo nao ¢ em nome da filosofia, mas na atitude, persistente
ao longo do tempo, de perseguir e implementar acdes para melhorar e eliminar
atividades de valor agregado, com o apoio total da administragdo e dos funcionarios,
adaptados as circunstancias especificas para cada empresa, para aumentar a
produtividade, reduzir os prazos de entrega, aumentar a qualidade e reduzir os custos.
Para Lean, o objetivo ¢ produzir mais com menos, segundo Ohno (1997), referindo
que tudo aquilo que ndo agrega valor ao produto, visto sob os olhos do cliente, ¢
desperdicio. Todo o desperdicio apenas adiciona custo e tempo, todo o desperdicio ¢é
o sintoma e ndo a causa do problema. A implementagdo Lean procura envolver todos
os funcionarios numa nova perspetiva e acreditar nos principios. A metodologia Lean
propde uma mudanga de mentalidade, na qual juntamente com as metas estabelecidas

sao aplicadas ferramentas especificas para cada parte do processo e assim ocorre uma

verdadeira capacitagdo da empresa

Portanto a produtividade, segundo todos esses autores, esta na capacidade humana de
gerar resultados através dos recursos que lhe sdo oferecidos ou criados. Uma empresa
que queira obter resultados deve pensar em investir na mao-de-obra especializada,
capacitar e motivar, gerando qualidade de vida e competitividade entre os membros
constituintes da organizacao. O método Lean ¢ uma solugdo atual para produzir mais,
eliminar desperdicios, colocar ordem, organizar e limpar o espago de trabalho e
introduzir uma nova mentalidade e interagcdo entre empresa e funcionario. Com o
aumento da produtividade, a empresa procura entregar valor ao cliente aumentando o
lucro, e para isso € necessario ter em conta os custos € o desempenho dos seus
concorrentes como padrdes de referéncia para que possa comparar os seus e estudar
boas praticas para atingir o sucesso. O conceito de valor é exclusivamente expresso
pelo cliente, aquilo que ele esta disposto a pagar, e que € resultante das necessidades e
desejos deste. Womack e Jones (2003) referem que ¢ necessario produzir bens e
servigos que interessem e que permitam satisfazer necessidades concretas dos
consumidores. Woodruff (1997), reforca que ¢ necessario desenvolver novos
beneficios para o cliente, para tal, ¢ importante entender as necessidades, os desejos e

as preocupacoes deles.
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O valor de um produto ou servigo estd relacionado com a satisfacio do mesmo,
portanto a defini¢cdo de valor ndo depende apenas do prego pago com a aquisi¢do de
algo, mas também pela compensagao que se tem com determinado produto ou servigo
a longo prazo. Kotler ¢ Armstrong (2012) afirmam que os clientes baseiam a sua
decisdo na percecao que possuem desse valor e ndo no valor objetivo ou real. Woodruff
(1997) refere que o valor sera o resultado da diferenca entre as expetativas do cliente

e o desempenho final do produto ou servigo.

Um dos principios da criagdo de valor ¢ valorizagdo e o bem-estar dos recursos
humanos, que implica agdes de melhoria continua, pois o servigo garante o seu sucesso
em termos de lealdade e satisfacdo por parte dos funcionarios e clientes, sendo um
processo bola de neve (Tung e Yuan, 2008). Pretende-se criar valor através da

produtividade para que haja melhoria nos processos de qualidade.
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4.1. Metodologia Lean

De acordo com Womack e Jones (2003), Lean consiste em fazer mais com
menos, isto €, fazer o melhor trabalho mas com menos recursos humanos,
equipamento, tempo e espago, ¢ conseguindo entregar ao cliente um servigo com uma
qualidade igual ou superior as suas expectativas, tornando-se um indicador
fundamental na criagdo de valor e na produtividade reduzindo o desperdicio. A
metodologia Lean, segundo (Womack e Jones, 2003) ¢ uma forma de banir o
desperdicio e criar satide nas empresas. Refere o autor que ¢ “um poderoso antidoto
para o desperdicio” ou como “resposta para a estagnacdo econdémica prolongada”
(ibidem), o Lean tornou-se “o paradigma predominante na indudstria automével” (Wei,

2009, p.821).

Uma melhoria significativa deve conseguir desenvolver os seus servigos de modo a
trabalhar com mais qualidade, tornar a comunicagdo mais eficiente no
desenvolvimento de pessoas e eliminar desperdicios, como meio de otimizagdo de
resultados no processo produtivo. Estes aspetos serdo abordados em conjunto com a
terminologia da metodologia Lean, mais concretamente com as ferramentas VSM e 58S,
de modo, a criar uma nova cultura de melhoria baseada na comunica¢ao, no esfor¢o
continuo e na ordem, na organizac¢do e na limpeza no local de trabalho, de forma a

entregar valor para os clientes.

Esta metodologia surge no inicio do século XX, com as teorias de Frederick Taylor e
Henry Ford sobre conceitos de fabricagdo em série que foram aplicados no final do
século XIX. Taylor menciona a aplicagdo do método cientifico aos processos, ao
tempo, as pessoas € aos movimentos, enquanto, Henry Ford aplica o uso intensivo de
padronizagao de produtos, o uso de maquinas para fabricagdo em massa, simplificando
assim, as tarefas, os movimentos e 0s processos, em que o objetivo era a redugdo de
custos através da standardizacao dos processos € do produto final (Holweg, 2006)
surgindo as primeiras fabricas de automoveis, nos EUA. Apods a segunda guerra

mundial, houve uma crise econdmica e industrial, que gerou a diminui¢do da procura
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e das vendas do setor automovel japonés e era necessario reconstruir uma industria
competitiva num cenario pds-guerra. A Toyota Motor Corporation estava determinada
a quebrar esta tendéncia de declinio, sendo o seu objetivo aumentar a produtividade e
melhorar os métodos de trabalho. Para isso instruiu dois engenheiros, Eiji Toyoda
(sobrinho de Kiichiro, fundador da Toyota) e Taiicho Ohno, para a ir 8 América estudar
os métodos de fabricagdo automovel, e assim os adaptar a industria japonesa. Como
referido anteriormente, o sistema americano tinha como objetivo a reducao de custos
e a producao em massa, contudo, estava limitado ao nimero de modelos produzidos.
Ohno durante as observagoes identificou sete tipos de residuos encontrados nos
processos em que era necessario reduzir de forma que a producao fosse mais produtiva,
passando a produzir em menores quantidades € com uma maior variedade de modelos

e apostando nas expectativas dos clientes.

Os residuos constatados por Ohno (1997) constam da capacidade de:

* Reduzir no transporte desnecessario de informacao ou material. Estas ao serem
muitas vezes movimentadas podem danificar-se. Layouts mal planeados
podem se tornar demasiado longos para transportar material, pode, também,
resultar de um manuseamento desorganizado. Os materiais podem ter sido
armazenados de forma desorganizada, num local temporario ou estarem
sempre a mudar de local. Este desperdicio deve ser minimizado (Hines e Rich,
1997), ou seja, o movimento excessivo de pessoas, informagado e bens resulta

em perda de tempo, esfor¢o adicional e maiores custos para a empresa;

* Reduzir o stock em inventario, reduzir materiais que estao retidos durante um
periodo alargado de tempo, materiais obsoletos, seja na arrumagdo ou na
organizacao do posto de trabalho, ndo comprar produtos em grande lote, pois
0 stock em excesso aumenta o custo do produto, que implica mais espaco,
manuseamento, pessoas, juros, papelada, entre outras coisas, deve ser
otimizado ao maximo, pois todo material parado/inutilizado acaba por ser um

custo para as empresas (Shingo, 1996);
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Reduzir os movimentos desnecessarios pelas pessoas que trabalham com os
produtos refere-se ao movimento que ndo ¢ necessario para executar as
operagdes e que por sua vez nao acrescentam valor aos produtos. Movimento
ndo ¢ necessariamente igual a trabalho, por exemplo, um operario consegue
manter-se ocupado durante algumas horas a procura de materiais/ferramentas
sem acrescentar um unico céntimo de valor ao produto/servigo, ou seja, acaba
por resultar na desorganizag¢ao do ambiente de trabalho (Shingo, 1996);

Reduzir o tempo de espera desnecessaria dos trabalhadores ou dos
equipamentos, para passar para o proximo passo (por exemplo uma
autorizacdo). As causas mais comuns das esperas sdo, por exemplo, problemas
de /ayout que originam excessivos transportes, provocam erros ou acidentes,

layouts mal desenhados, atrasos dos fornecedores, avarias, entre outros, ou

seja, o tempo ndo esta a ser utilizado de forma eficiente (Hines e Rich, 1997);

Reduzir o sobre processamento ou processos desnecessarios/inapropriados que
ndo acrescentam valor para o produto, ou seja, que sejam desnecessarios. Para
evitar estes residuos deve haver uma boa cooperacao entre as pessoas. Uma das
causas deste desperdicio pode ser a inexperiéncia de um operador, ou quando
se adotam solu¢des muito complexas para processos simples (Hines e Rich,

1997);

Reduzir a producdo excessiva de produtos ndo necessarios (just-in-case’
oposto do just-in-time ) € o mais penalizante. Esta causa ¢ normalmente criada
para se adiantar trabalho e, quando isto acontece, consomem-se mais matérias-
primas e pagam-se salarios por trabalho desnecessario. Ao produzir mais do
que o necessario significa fazer algo desnecessario e que nao acrescenta nada
de valor a empresa, fazendo com que normalmente que acumule mais stock

(Ortiz, 2006);

Reduzir os defeitos no produto ou problemas de qualidade. A estes podem estar

incluidos os custos de inspecdo, a resposta as reclamacdes dos clientes e as
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reparacdes ou reprocessos, pode ser gerado pela falta ou erros de planeamento,
a auséncia de controlo, acidentes no transporte de materiais e/ou a falta de
informagdes entre as pessoas (Womack e Jones, 2003). Os produtos
defeituosos sdo retrabalhados ou acabam no lixo. Se o defeito acontece numa

operacao de montagem, existe a necessidade de trabalho adicional;

* Liker (2004) acrescenta mais um desperdicio sendo a nado utilizagdo do
potencial humano, perdendo assim, tempo, ideias, habilidades, melhorias e

oportunidades de aprendizagem;

* Ohno e Shigeo Shingo, engenheiro industrial da Toyota, em 1996, estudou
minuciosamente a gestdo cientifica de Frederick Taylor, bem como as teorias
de tempo e Movimentos Gilbreth. Desse estudo surgiu, por necessidade, o
modelo de producdo da Toyota, TPS (Toyota Production System), também
conhecido como JIT (Just in Time), cujo objetivo era o de aumentar a eficiéncia
da producdao através da eliminagdo dos desperdicios e aproveitar as

capacidades humanas (Womack e Jones, 2003).

O termo JIT significa produzir apenas o que € necessario, no momento e na quantidade
necessaria, de forma a gerar produtividade no trabalho, pois o funcionario mantém-se
mais motivados, j& que extraem de si 0 maximo das suas capacidades com o minimo

do seu tempo e esforco (Carvalho e Serafim, 1995).

A metodologia Lean ¢é referenciada por Shah et al. (2008), como o guarda-chuva de
programas de melhoria de processo e producao de Lean podendo ser descrita por
diferentes niveis de subjetividade, sendo definida como uma filosofia, como um
conjunto de principios € como um pacote de praticas. De acordo com Matias e Idoipe
(2013) ¢ apresentado como uma filosofia de trabalho centrada nas pessoas, de forma a
dar resposta a uma maior produtividade. Definindo a “maneira de melhorar e otimizar
um sistema de produgdo focado na identificacdo e eliminacdo de todos os tipos de
residuos”(Matias e Idoipe, 2013, p.10). Reforcando, assim, a ideia de “um poderoso

antidoto para o desperdicio” (Womack e Jones, 2003, p.15), de forma a banir o
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desperdicio e criar saide nas empresas, mas também como “resposta para a estagnagao
economica prolongada” (ibidem), definidos como processos ou atividades, que usam
mais recursos que o estritamente necessario. Existem dois principios da aplicagcdo
Lean, o estratégico e o operacional. O nivel estratégico envolve a criacdo ¢ a
compreensdo de valor para o cliente, na mesma propor¢cdo. O nivel operacional
destina-se a eliminagdo do desperdicio.

A metodologia Lean tem como proposito fazer mais com menos, usar a menor
quantidade de esforgo, energia, equipamentos, tempo, espaco de instalacdes, materiais
e capital, ao mesmo tempo em que da aos clientes exatamente o que eles querem,
refor¢cando o pensamento de Ohno (1997) "produzir apenas o que € exigido e quando

o cliente o solicita".

4.2. Principios intrinsecos a metodologia Lean

Womack e Jones (2003) assinalam cinco principios de forma a especificar
valor, acertar na melhor sequéncia das agdes que criam valor, realizar essas atividades
sem interrupgdo cada vez que alguém as solicita e realiza-las de forma eficaz. E a
forma de se fazer cada vez mais, com cada vez menos, podendo trazer enormes
beneficios para a rentabilidade a curto prazo e as perspetivas a longo prazo das
empresas, potenciando a motivacdo dos colaboradores, de forma a aumentar a

produtividade.

1. Definir Valor(es), este principio permite especificar Valor para cada
produto, ou seja, € identificar o que gera e ndo gera valor na perspetiva do
cliente e ndo da perspetiva de empresas, fungdes e departamentos
individuais, tanto para os produtos, como para os servigos. E a necessidade
de reduzir o stock e nao convencer o cliente a comprar o que se produz,
mas sim produzir o que o cliente procura. Definir Valor significa o preco
que o cliente estd disposto a pagar pelo trabalho, tendo em conta as suas

necessidades e desejos.
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2. Identificar Cadeia de Valor para cada produto, ou seja, Cadeia de Valor ¢
um conjunto de agdes e etapas necessarias para levar um produto ou servigo
ao cliente, de modo que satisfaga o seu grau de exigéncia. Tem que se
definir todos os passos necessarios para fabricar o produto ao longo da linha

de produgdo, sem gerar desperdicios.

3. Fazer o Fluxo de Valor acontecer sem interrupgdes, este principio explicita
a necessidade de todas as etapas estarem sincronizadas, de modo a reduzir,
a eliminar as paragens e acumulagao de stock, indo ao encontro do conceito
JIT fornecendo ou adquirindo bens ou servigcos, no momento exato da

necessidade.

4. Implementar o sistema Pull, este principio pretende deixar o cliente
puxar/retirar o valor do produto. Com esta aplicagdo a empresa tem mais
flexibilidade em se adequar as necessidades do mercado, mediante as
encomendas realizadas pelos clientes, evitando, assim, a acumulaciao de

stocks e todo o desperdicio associado a esta realidade.

5. Perseguir a Perfei¢do, através da melhoria continua e da constante
evolucdo, pretende-se com este principio eliminar perdas e desperdicios.
Este conceito rege-se na necessidade de proximidade entre a organizagao e
os seus clientes, de forma a perceber as expectativas, as necessidades e
desejos de modo avaliar o grau de satisfagdo dos clientes, este
conhecimento torna-se fundamental para ajustar a producdo de bens e

servicos as alteracdes sugeridas pelos clientes.

A estes principios inerentes a metodologia Lean, foram acrescentados mais dois
principios: Conhecimento dos destinatarios e Constante inovagao (Pinto, 2009), pois
numa empresa nao ha apenas uma cadeia de valor, mas varias, sendo uma para cada
Stakeholder. Isto quer dizer que, podendo existir varias partes interessadas ou

intervenientes, sdo todos os envolvidos num processo, podendo classificar por clientes,
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colaboradores, investidores, fornecedores, comunidade, concorrentes e investidores.
Procurando colocar as empresas no caminho certo, rumo a exceléncia e ao desempenho

extraordinario.

1- Conhecimento dos destinatarios significa identificar e conhecer os
Stakeholders, bem como as suas necessidades, desejos, expectativas e

exigéncias de satisfacao.

2- Constante inovagao, ao conhecer toda a area de expectativas e necessidades
dos stakeholders. Sera necessario a criagdo de novos produtos, novos servigos
€ novos processos que sejam mais apelativos e adequados aos destinatarios, de

forma a apelar uma melhoria continua que, por sua vez, acaba por gerar valor.

4.3. Ferramentas especificas da metodologia Lean a implementar na empresa

Com o intuito de uma melhor implementa¢do da metodologia Lean, onde o
objetivo € o acrescentar produtividade e facilitar as atividades dos funciondrios, sera
elaborado um mapa atual e um futuro mapa do departamento de pecas, da empresa
Irmdos Leite. Sera delineado um conjunto de ferramentas de modo que, o ambiente de
trabalho transmita limpeza, organiza¢do e ordem, empregando as ferramentas 5S.
Hodge et al. (2011) afirmam que “todas as ferramentas Lean trabalham para o objetivo
comum de eliminar o desperdicio com vista a proporcionar mais valor para o cliente”.
Ao proporcionar mais valor pode, de certo modo, significar que existe uma melhora
de produtividade. Uma das ferramentas que se pode trabalhar podera ser caracterizada

pelo mapeamento de cadeia de valor, de forma a gerar uma maior produtividade.

O mapeamento da cadeia de valor, VSM (value stream mapping) foi inicialmente
chamado de “mapas de fluxo de produgdo materiais e fluxos de informagdes”
(Womack e Jones, 2003). Este permite visualizar o percurso de um produto ou servigo
ao longo de toda a cadeia de valor (conjunto de agdes e etapas necessarias para levar
um produto ou servigo ao cliente, de modo que satisfaca o seu grau de exigéncia). O

VSM ¢é considerado por Jones et al. (1999) como um conjunto de ferramentas que pode
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ajudar a implementar os cinco principios definidos por Womack e Jones (2003), sendo
que, o seu foco consiste na identificagdo do fluxo de valor, permitindo a exposi¢do do
desperdicio existente e originando oportunidades para implementar um sistema “pul/l”.
O Value Stream sao todas as agdes necessarias para levar um produto ao cliente, ou
seja, ¢ uma colecao de todas as agdes que sao necessarios para levar um produto através
de fluxos principais, comecando com matéria-prima e terminando com o cliente
(Rother e Shook, 1999). O produto ¢ rastreado a partir da operagdo final até ser
encaminhado para o local de armazenamento. Este processo facilita a implementacao
Lean ajudando a identificar as etapas de valor agregado num valor ao transmitir e
eliminar os passos / desperdicios sem um valor agregado (Rother e Shook, 1999).

O grande objetivo do VSM ¢ identificar todos os tipos de residuos no valor a transmitir
e tomar medidas para tentar elimina-los, concentrando-se nas questdes relativas a
reducdo dos tempos (lead time) dos processos. Sullivan et al. (2002) ilustram um
problema de decisdo de substitui¢do do contexto de implementagdo de fabricagdo e
demonstram como os sete desperdicios, usando ferramentas de mapeamento
detalhadas (Hines et al., 1997, id. 1998, id. 2000) podem ser usadas para estado atual
de uma linha de produgdo e projetar um futuro desejado. O primeiro passo sera
escolher um determinado produto/servigo/sec¢do como alvo para a melhoria. O
segundo passo sera desenhar um mapa/diagrama que mostra o material real e os fluxos
de informagdes ou o estado atual sobre o funcionamento do processo atual, que ¢
essencialmente uma captura instantdnea sobre como as coisas estdo a ser feitas
atualmente. Este ird fornecer uma base para a andlise em que serd identificando as
fraquezas. O terceiro passo no VSM serd criar um futuro mapa de estados, em que
tornar-se-4 a base para fazer as mudangas necessarias no sistema. Este mapa ¢
produzido para identificar as causas profundas do desperdicio e através de melhorias

de processos que poderiam dar um grande impacto financeiro ao processo.

Para Pinto (2009), o mapeamento de cadeia de valor ¢ um bom comego para
implementar um projeto Lean na empresa pois permite visualizar toda a cadeia de
valor, identificar os desperdicios e as suas origens. E de caracter simples, comum e
intuitivo, é a base para o desenvolvimento de um plano de implementacdo e, por fim,

vincula o fluxo de materiais, capital e de informagao.
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4.3.1. 58 - Separar o util do inutil, eliminando o desnecessario

A metodologia 5S esta voltada para as organizagdes de empresas nos mais
diversos niveis estruturais (Cavallari, 2019). De acordo com alguns autores como
Campos, Kardec e Nascif e Vanti referem a ferramenta 5S como o papel que cuida de
um conjunto de fatores (ambiente, equipamentos, materiais, métodos e
especificamente pessoas), além de evitar desperdicios. Esta ferramenta pode também
ser interpretada como uma nova proposta de gestdo empresarial para ganhos efetivos

de produtividade.

Assim, concentra-se na organizagao efetiva do local de trabalho e nos procedimentos
de trabalho padronizados, estando relacionada com um conjunto de praticas que tém
como objetivos reduzir o desperdicio e melhorar o desempenho de todos os tipos de
recursos (Pinto, 2009). Os 58S assentam ainda na manuteng¢do das condigdes dos locais
de trabalho de maneira a que estes locais se encontrem organizados e limpos, ou seja,
corresponde a uma aplicag@o sistematica dos principios da ordem e limpeza no local
de trabalho. Esta limpeza tem impacto num curto prazo de tempo pois ¢ uma
componente visual que originard a diminuigao de espago ocupado. A proposta ¢ fazer
com que a organiza¢do funcione com os recursos de que precisa, preservando os
colaboradores, mantendo um ambiente limpo e com um bom nivel de produtividade.
Matias e Idoipe (2013) referem que os 5S sd@o uma forma indireta através da qual os
funcionarios percebem a importancia das pequenas coisas no seu ambiente de trabalho
e que estas dependem deles mesmo. Lapa (1998), referencia que a aplicagdo destes
cinco conceitos melhora o ambiente de trabalho, no sentido fisico e no sentido moral,
pois € sabido que um ambiente agradavel faz com que as pessoas se sintam bem,
melhorando assim, o seu estado de espirito, o que € bom para cada um e para todos os
que trabalham e convivem no mesmo espago.

Estes principios sdo de facil compreensao e de implementagao, pois ndo necessitam de

conhecimentos especificos ou técnicos nem de grandes investimentos financeiros.
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Na tabela infra encontram-se os conceitos utilizados em portugués

Sensos Japonés Portugués

Utilizagao
1° Seiri Senso de Ammmagio
Organizagao
Selecao
Ordenacao
2° Seiton Senso de Sistematizagao
Classificagao
Limpeza

Zelo

3° Seiso Senso de
Asseio
Higiene

Saude

4° Seiketsu Senso de

Integridade
Autodisciplina
5° Shitsuke Senso de Educacao

Compromisso

Tabela 3 - Fonte: Lapa (1998).
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Cada 'S' representa uma etapa na implementagdo da metodologia, estabelece

determinadas tarefas e exige atitudes especificas dos envolvidos.

Seiri que significa organizacdo. De maneira geral as pessoas costumam

acumular coisas, que muitas vezes

SEIRI tornam-se num exagero. O Professor Yuji

ORGANIZACAO

Aida', da Universidade de Kyoto, acredita
SATTSUKE que guardar coisas, documentos e
e R informac¢des indiscriminadamente serve
apenas para ocupar espago € aumentar o
trabalho. O excesso de coisas inuteis
SEIKETSU torna-se prejudicial pela desorganizagdo

PADRONIZACAO

que causa ao ocupar espagos uteis/de

Figura 1 - 55 passagem/etc., por impedir a visualizagdo

facil ou de impossibilitar a limpeza
adequada. Para que exista organizagao ¢ necessario separar o que ¢ util daquilo que é
inatil, manter apenas os materiais, equipamentos ou ferramentas necessarias no local
de trabalho, nas quantidades certas, para isso, deve-se identificar todo o material
desnecessario no posto de trabalho (Suarez-Barraza; Ramis-Pujol, 2012). O mesmo
principio é valido para documentos, sejam os eletronicos e impressos (Cavallari,
2019). De acordo com Grifo (1998), os beneficios deste senso sdao a libertacao de
espacos, o decréscimo na ocorréncia de acidentes, a diminuicdo dos custos de
manuten¢ao, a reutilizacdo de varios recursos, que antes se encontravam "perdidos" e

a melhoria geral no ambiente de trabalho. Este primeiro principio, conforme afirma

Equipa Grifo (1998) ¢ chamado de 'Dia D' ou dia do Descarte.

As atividades do Descarte podem ser organizadas seguindo o fluxograma representado

a seguir:

! Citado por OSADA, Takashi. Housekeeping, 5S's: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke. Sdo Paulo
Instituto IMAM, 1992.
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Guia para as atividades do descarte

e \
Encaminhar para o Manter no local de
Coisas ainda Uteis departamento que vai trabalho ou préximo
utilizar dele
L J
P

p e Y

Material em bom Vender/oferecer a

quem realmente
estado .
necessita
. J \ J
r N r N
Vender para a sucata
. ~ - Material em péssimo ou para alguém que
Descarte Coisas ndo necessarias P P g a
estado Ihe possa dar um novo
rumo
\ b, \ b,
r N r N
. . Programar a
Material recuperavel &

recuperagao

Lixo Colocar para o lixo

)
7
\.

Tabela 4 - Fonte: Brunetto e Medeiros (1997, p.76)

Seiton cujo significado ¢ arrumagdo e armazenamento. Nesta fase define-se o
local certo para cada objeto, de forma, a localiza-lo imediatamente quando for
necessario. Cavallari (2019) afirma que ¢ um conceito de organizagdo, no qual ¢
fundamental para o sucesso de qualquer empresa e que uma classificacdo detalhada
dos objetos e documentos pode ser bastante util. Gupta e Jain (2015) afirmam que
nesta pratica deve-se definir um local apropriado para cada tipo de objeto e colocar o
material de uso mais frequente mais proximo de si. Os objetos que ndo se usam
frequentemente deverao ser guardados mais longe, por exemplo: em cima dos armarios
ou nas gavetas mais baixas. Colocar etiquetas de identificagdo para ajudar visualmente
a perceber qual o local onde deve estar colocado cada material, evitando assim perdas
de tempo na procura do que se precisa, tornando-se mais facil visualizar o objeto
sempre que necessario. Este procedimento caracteriza-se por gestdo do visual do
ambiente (Campos, 1999). Para Silva (1996), esta fase do processo tem como
beneficios um melhor fluxo de materiais e pessoas, um ambiente mais agradavel para
todos, menor desgaste fisico e mental, economia de tempo em funcdo de

movimentagdes  desnecessdrias e  por procuras mal sucedidas de
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equipamentos/materiais /documentos/objetos, etc. e favorece maior rapidez na

movimentagdo e resgate de pessoas em casos de emergéncia.

Segundo Sebrae (2000) esta fase tem como lema: “Um lugar para cada coisa, cada
coisa no seu lugar’:

e Propiciar melhor aproveitamento dos espacos existentes;

e Proporcionar rapidez e facilidade na busca de itens;

e Evitar desperdicio de material e reduzir custos;

e Contribuir para o aumento da motivagdo e da produtividade das

pessoas;
e Propiciar maior racionalizagdo do trabalho;

e Tornar o ambiente de trabalho funcional e agradavel.

Seiso significa limpeza. Para Osada (1992) limpar ¢ muito mais que manter as
coisas asseadas. Esta pratica pretende que os postos de trabalho estejam sempre
limpos, para tal, é necessario inspecionar o ambiente para identificar os defeitos e
eliminar a sujidade, aplicando normas de limpeza, nem que para isso, se divida a
equipa e que se atribua uma zona a cada elemento. Cavallari (2019) afirma que este
“S” fornece a consciéncia de que a limpeza ndo € apenas de responsabilidade dos
funcionarios de limpeza, mas sim, de todos os colaboradores da instituicdo, onde todos
tém a obrigagdo de organizar os seus pertences da sua mesa de trabalho, cuidando

também dos equipamentos e dos espagos comuns;

Seiketsu significa normalizagdo/padronizagdo. Para cumprir esta pratica ¢
necessario regularizar (Hirano,1994) e monitorizar todos os procedimentos de
limpeza, arrumacao e identificagdes visuais e, assim, assegurar que os trés primeiros
“S” se mantém em conformidade. Esta pratica tem influéncia direta sobre as pessoas e
o ambiente, porque existe a constante preocupag¢do com a satde fisica, mental e
emocional dos funcionarios e também com aspetos relacionados a poluicdo ambiental,
ao garantir que o ambiente ndo seja agressivo € sem agentes poluentes, mantendo por

exemplo, boas condi¢des sanitarias em areas comuns (Lapa, 1998).
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Shitsuke significa autodisciplina. Esta pratica apela que se deve praticar os
bons principios da organizagdo (fazer sempre bem logo a primeira), fazendo que se
torne um habito (Campos, 1999), um estilo de vida (Cavallari, 2019), verificar se esta
tudo no lugar devido, verificar o estado de limpeza e verificar se as a¢des estdo a ser
realizadas corretamente, desenvolver uma lista de verificacdo (checklist) e ajudas
visuais como indicadores dire¢do, graficos, cores ou luzes. Este senso significa "ter
todas as pessoas comprometidas com o cumprimento dos padrdes técnicos e éticos e
com a melhoria continua a nivel pessoal e organizacional." (Silva, 1996, p.56). Santos
e Nascimento (2011) referem que um dos beneficios é o aumento da competitividade
de forma eficiente que origina uma maior produtividade dos colaboradores através do
aumento da autoestima e da proatividade da equipa e elevando a imagem interna e
externa da empresa. Com isso, ¢ importante investir numa formacao continua de todos
os trabalhadores e estimular os valores aprendidos, para que eles possam fazer parte

da cultura da empresa (Cavallari, 2019).

Implementar a ferramenta 5S ¢ uma boa maneira de iniciar o melhoramento
do gerenciamento da rotina promovendo o crescimento € a integragdo das pessoas a
um ambiente organizado, limpo, higiénico e disciplinado, fatores fundamentais a
elevada produtividade (Campos, 1999). Os resultados obtidos com a pratica desse
programa eliminam as atividades que ndo agregam valor e ddo um aumento da

seguranca ¢ um nivel mais eficaz na qualidade dos produtos.
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5.1. Comunicacio e formas de implementacio da ferramenta SS

Para uma boa implementacao da ferramenta 5S € primordial trabalhar a area da
comunicacdo e exigir a adesao de todos. O investigador Paul Watzlawik refere que “¢
impossivel ndo comunicar”’, neste contexto até o siléncio comunica e tudo numa
empresa comunica, desde as mensagens escritas, aos uniformes, a sinalizacdo, a
organizagdo, a limpeza, as instalagdes e ao atendimento, todos estes elementos

transmitem algum significado.

Sendo este um conjunto de ferramentas que visa renova¢des/mudancas, que afeta a
“acomodacdo” e a seguranga que o “status” oferece a cada trabalhador, ¢ certo que ¢é
necessario apelar para a motivagao daqueles que serdo afetados demonstrando,
primeiramente, os possiveis ganhos que serdo conquistados. Campos (1998) acredita
que a ferramenta 5S ¢ a base para outros processos de melhoria da qualidade e
produtividade, uma vez que, envolve e estimula as pessoas, garantindo o seu
comprometimento. No entanto, este programa € critico, uma vez que existem muitas

dificuldades sempre que se quer mudar conceitos ou preconceitos.

E necessario que exista uma comunicagdo forte para a implementagdo da ferramenta
5S. A comunicagdo cumpre diversas fungdes (controlo, motivacdo, expressao
emocional e informagao), tanto a nivel individual, de grupos, ou organizacional. Esta
tem como elemento integrante a transferéncia de significados e sua consequente
compreensdo, mediando os interesses dos participantes, os interesses da empresa,
enquanto unidade econdémica e os interesses da administracao (Robbins, 2004; Rego,
1986). A comunicagdo social ¢ uma das formas que exerce papel relevante no sistema
de comunicagdo dentro do ambiente organizacional. Tendo como objetivos a projecao
de um conceito adequado da organizagdo, perante os seus funciondrios, de forma a
formar crengas e valores, para o desenvolvimento harmonioso e para que exista
espirito de equipa (Torquato, 2002). A comunicacdo interna tem como missdo bésica
a contribui¢do para o desenvolvimento e a manuten¢ao de um clima positivo, propicio
ao cumprimento das metas estratégicas da organizagdo e ao crescimento continuo das

suas atividades e servicos (Argenti, 2006; Torquato, 2002).
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Um planeamento correto do processo de implantacdo do programa 5S garante a
perpetuagdo da mudanca de atitude que o programa obtém das pessoas, criando habitos
que evitam retrocessos, principalmente se a empresa optar por quantificar o seu
desempenho antes e depois do programa. A implantagdo deste programa, afeta
diretamente a cultura organizacional, pois ird mudar a forma de pensar e agir dos
colaboradores envolvidos neste projeto. Acredita-se que inicialmente haverd alguma
resisténcia, pois o ser humano ¢ reticente “ao novo”, ao entrar numa organizagao o
funcionario aprende uma rotina de trabalho, que a partir de entdo considera ser o
correto e passa a executar diariamente. Para que esta resisténcia ndo seja um inimigo
sera necessario vender a ideia para que possa haver uma mudanca cultural na
organizagdo, (Las Casas, 2008). Os comunicadores responsaveis pela implantagao
deverdo dar a convencer aos membros de uma organizacdo de que fazer diferente do
que habitualmente costumam fazer, trard beneficios, tanto para eles proprios como

para a empresa.

Como referido anteriormente, para uma melhor implementacao da ferramenta 5S, ¢
necessario que exista uma boa gestdo de comunicacao, a fim de vender a ideia. Para
1Ss0, sera necessario apresentar aos colaboradores os objetivos a alcangar, com a
implementagdo da ferramenta 5S, que visa retratar o aumento da produtividade. Ao
aplicar esta ferramenta pretende-se que os colaboradores se sintam mais confortaveis
com o seu local de trabalho e mais confiantes para que no final se reflita na
produtividade. Segundo Umeda (1997), para se obter sucesso com este novo
paradigma na empresa, serd necessario compreender bem o método 5S, as suas origens
e a sua relagdo com os funcionarios e a organiza¢io em si. E necesséario expor o
posicionamento da empresa € o segmento a atingir com aplicacao dos 35S, sendo que
existem fatores competitivos diferenciadores da empresa, em relacdo ao da
concorréncia. Sendo eles, a qualidade da organizagdo e ordem da empresa, a rapidez
na entrega dos produtos aos clientes e a seguranga, trazendo assim, o beneficio do bem-
estar aos funcionarios. E fundamental transmitir que a Irmaos Leite esta voltada para
amelhoria continua e com a aplicagao de uns dos pilares da metodologia Lean trazendo
a mudanca na vida da empresa e dos seus funcionérios.

A metodologia do processo de implantacdo dos 5S pode seguir as seguintes etapas:
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I.  Decisdo de Implantacio

A decisao de implantagao do programa deve ser tomada pela administragdo da
empresa. No entanto, nio basta apenas tomar a decisdo de implantar o programa 5S. E
necessario que estes se comprometam, pois € primordial para o sucesso da
metodologia. Ja diz o ditado popular “Olha para o que eu digo e nao olhes para o que

eu fago”. Nesta filosofia nao se aplica.
Nesta fase € necessario:

e Elaborar um documento formal que explique claramente os objetivos a
alcancar;

e Definir metas e prioridades;

e Disponibilizar os recursos necessarios;

e Definir se a a¢do devera ser feita por terceiros ou por funcionarios da
empresa;

e Disponibilizar os instrumentos de verificagdo que forem necessarios a
implantacao;

e Acompanhar e participar no processo, servindo de exemplo.

Ap0s a decisdo de implantagdo, deve-se decidir se o 5S serd aplicado em todas as
areas/departamentos da empresa. Como referido anteriormente, inicialmente o projeto
serd aplicado numa area piloto. Segundo Osada (1992), o piloto serve como modelo.
Desta forma, € possivel ganhar experiéncia, verificar os erros cometidos para evitar a
sua repeticao e demonstrar para toda a empresa os ganhos que se pode conseguir com

0 programa.
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II.  Sensibilizacdo dos impulsionadores

Imediatamente apds, a decisdo de implantagdo do programa tem que se iniciar a
sensibilizacdo daqueles que serdo os impulsionadores pilotos do programa dentro da
empresa. Este trabalho deve envolver todos aqueles que exergam cargos de chefia e

aqueles que possam vir a exercé-lo no futuro.

III.  Estrutura de Apoio

Segundo Silva (1996), a estrutura de apoio ao programa 5S deve ser pensada e
disponibilizada sob medida para cada empresa. H4 a necessidade de um Coordenador

de Implantacdo e, dependendo do tamanho da empresa de uma equipa a quem compete:

e Assimilar os conceitos do programa;

Elaborar o Plano de Implantagdo, com as estratégias a serem adotadas;
e Sistematizar a implantacao;

e Treinar, orientar e promover o engajamento das pessoas;

e Controlar o processo de maneira a apresentar solugdes para problemas

e acdes para manter e melhorar o programa.

O envolvimento desta equipa ird depender do éxito do Programa pois, ela tera a missao

de conquistar que os demais colaboradores da empresa adiram a esta metodologia.

Brunetto e Medeiros (1997) apresentam um exemplo de como pode ser a hierarquia

desta equipa, de forma a implementar e controlar todo o processo:
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Hierarquizac¢io da estrutura

Geréncia

Comité interno

Grupo de
implementagdo em
determinado
departamento

Tabela 5 - Fonte: Brunetto e Medeiros (1997, p.69)

IV. Constatar e documentar a situaciao atual da empresa/departamento piloto

E fundamental haver um levantamento, constatar e documentar de como se
apresenta a situagdo atual da empresa, em relacdo a materiais desnecessarios, a
organizagao e a limpeza nos setores, antes da implementacgao do programa 5S. Pois a
tendéncia ao esquecimento € natural, principalmente se o objetivo da empresa for ter
parametros de comparacao do seu desempenho antes e depois do programa (Equipa
Grifo, 1998). Hirano (1994) refere que o método bastante util para futuras
comparagdes ¢ o uso de fotografias. E essencial que as fotografias sejam datadas e a
cores. A Equipa GRIFO (1998) acrescenta a realizagdo de videos para que haja
complementacdo dos registos. Outro registo importante para uma melhor analise € o
levantamento dos registos de acidentes de trabalho, o tempo gasto em manutengdes
ndo programadas e nos desperdicios na empresa. Desta forma, estes dados serdo uteis,

mais tarde, para verificar os resultados alcancados pela metodologia.
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V. Descodificacao dos conceitos

Nesta etapa esta entra a criatividade e conceitos de marketing. Existem

incalculdveis meios de descodificar os conceitos da metodologia (Equipa Grifo,1998):

e Comunicagdo verbal e presencial, através de reunides de esclarecimentos e
comunicagdo no espago fisico, no qual serd transmitido as vantagens, os
beneficios e o estimulo a experimentagao;

e Materiais didaticos e boas praticas para execucdo das atividades concretas
a serem desenvolvidas;

e Publicidade®® colocada em sitios de passagens dos funcionarios, que seja
persuasivo, incisivo e operacional, com o objetivo de fazer agir, como por
exemplo cartazes;

e Mensagens de sensibilizagao;

¢ Filmes de apoio.

No entanto, como referido anteriormente, esta técnica serd implementada num
departamento piloto com o objetivo de se estender para os diversos departamentos. No
entanto como a resisténcia humana e a mudanca de héabitos de comportamento sao
complicados de moldar, serd estabelecido prémios por trimestre a quem demonstrar
boas praticas de arrumagdo, com cartdes-presentes, os resultados serdo expostos. Este
comportamento tende a desenvolver maior responsabilidade, senso de propriedade e
orgulho (Kiyoshi Suzaki, 2010) e os restantes departamentos irdo esforcar-se mais para
manter os locais limpos e organizados (Chris A. Ortiz, 2010). E importante que todos
se sintam valorizados, por isso, haverd uma coleta de ideias e sugestdes, serad
desenvolvido um sistema de sugestdes de forma a permitir que todos os elementos se
sintam parte integrante do projeto, de forma a gerar retorno sobre as implementagdes
e recomendar oportunidades futuras, ou seja, qualquer funcionario da empresa pode
opinar sobre as melhorias continuas. Esta caixa devera ser colocada perto dos quadros

de comunicacdo, e deverd ser colocado um formulério de sugestdes simples perto da

2 Anexo 1 — Flyer (Design Carina Marques)
3 Anexo 2 — Trifolder (Design Carina Marques)
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caixa, de forma a estabelecer um sistema de comunicagao eficiente que garanta adesao,

participagdo e conscientizagao.

O sucesso deste novo paradigma imposto nas empresas depende da aceitagdo por parte

dos colaboradores. E um programa que ¢ caraterizado pela mudanca constante vista a

melhoria continua, por isso todos os funcionarios devem estar preparados para aceitar

a mudanga no seu dia-a-dia. Daychoum (2008) apresenta cinco etapas de implantacao:

IIL.

I1I.

IV.

Promoc¢ao de uma reunido com todos os colaboradores envolvendo a geréncia,
onde sera explicado o interesse da empresa ¢ o porqué de implementar o
programa de melhoria continua. Esta reunido permite observar as reagcdes dos
colaboradores perante a ideia da intengcdo de implementagdo desta nova
metodologia e definir o responsavel pelas atividades de auditoria. Este terd a
funcdo de orientar a sua equipa no processo de implementacao, na tomada de
decisdes relativamente a algumas sugestoes de melhorias sugeridas pelos
colegas e controlar o que ja foi implementado, incentivando os funcionérios a

manter e/ou melhorar continuamente o seu local de trabalho.

Avaliacdo inicial com os colaborados ¢ a finalidade de determinar os pontos
fracos do seu setor, fazendo uma anélise critica da rotina do negocio de forma
a descobrir os pontos que precisam ser otimizados, como por exemplo, a
desordem, os materiais necessarios € desnecessarios, 0s materiais que obstruem
as passagens e/ou os que estdo mal-arrumados ou sem um espago dedicado, a

sujidade, entre outros.

Utilizagdo de uma metodologia de anélise e implementacao da estratégia, onde

todos os colaboradores precisam de estar envolvidos.

Estabelecimento de agdes corretivas e preventivas para o bloqueio das causas.

Elaboragao e colocagdo dos cartazes de implementagao dos 5S, com o objetivo
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de divulgar o programa e de informar todos os colaboradores da empresa qual

0 setor que se encontra a implementar os 5S, de forma a consciencializa-los.

V. Verificagdo de resultados das etapas anteriores através de auditorias e

avaliagdes periddicas. O objetivo sera verificar se houveram ou nao melhorias

na sec¢do, para que os colaboradores reflitam sobre os seus habitos, e

consequentemente, o novo padrdo esteja sempre presente no dia-a-dia. Foi

previamente elaborado um procedimento com o propdsito de orientar os

possiveis auditores dos 5S.

Na implantag@o do programa, para que os resultados sejam eficientes e eficazes

Figura 2 - Ciclo PDCA

¢ possivel utilizar-se o ciclo PDCA
(Plan, Do, Check e Action). Este ciclo ¢
um dos pré-requisitos para a melhoria
continua, segundo Lapa (1998). Sendo
um método simples de quatro estagios,
que permite que as equipas evitem erros
melhorem os seus

recorrentes €

processos. Divide-se em  quatro
estagios, aplicados a cada 'S', chamados
de Fase de Preparacdo/Planeamento,
Fase de Implantacdo/Fazer, Fase de
Manutengao/Verificar e a Fase de

Agir/Atuar. No entanto segundo Lapa

(1998), estas quatro etapas serdo conjugadas em trés etapas:

e A fase de Preparacio — que corresponde ao ‘P’, em que se identificam

e se relacionam os problemas, ¢ feito o planeamento das a¢des, de forma

a certificar que algumas perguntas sdo respondidas:

o Qual ¢ o problema central que precisamos resolver?

o Quais os recursos que precisamos?

o Quais os recursos que possuimos?
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o Qual ¢ a melhor solugdo para consertar o problema com os

recursos disponiveis?
o Em que condigdes o plano sera executado com sucesso?
o Quais sd3o os objetivos?
o Qual ¢ a area beneficiada?
o Quem ¢ o Mentor/Coordenador do projeto?
o Qual ¢ a equipa e os principais executadores do projeto?

o Analisar os 5 Porqués?

A fase de Implementagio - corresponde ao ‘D’ e ‘C’. E necessario
certificar de que toda a equipa conhe¢a as suas fungdes e
responsabilidades. E fundamental auditar a execugdo do plano e ver se
a fase de implementacao/planeamento inicial resultou. A equipa tera de
ser capaz de identificar partes problematicas do processo atual e
eliminé-las no futuro. Caso existam erros durante o processo essencial
analisar e descobrir a raiz do problema.
o Criar um plano de implementacdo das contramedidas:

= Quem ira fazer, quando e como?

= (QQuais sd0 as saidas mensuraveis?

= Definir os prazos para as atividades.

= Desenvolver planilhas para rastrear os dados se

necessario;
= Documentar as variaveis a serem monitoradas;

= Documentar algum item pendente (se existir).
A fase Manutencdo — corresponde a letra ‘A’. E nesta fase, caso seja

bem-sucedida, que se padroniza os resultados do experimento. Ha a

consolidacdo dos ganhos com a fase anterior, garantindo o
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prosseguimento, com sucesso do programa., ¢ determinar os préximos

passos.

No quadro abaixo, estdo descritas a¢des para a implantagdo do programa,

utilizando-se o ciclo PDCA.

Sensos

Organizacio

Arrumacio

Limpeza

Padronizacdo/Normalizacio
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necessario para a
execucdo da tarefa e
0 “por que” de ser

necessario.

Definir “onde” e
“como” dispor os
objetos necessarios
para a execugdo das

tarefas.

Identificar as fontes
de sujidade,
identificar as causas,
limpar e planear a
eliminagdo das fontes
da sujidade.
Identificar os fatores
de higiene e o risco
nos locais de
trabalho, planeando
acdes para elimina-

los.

execucao das tarefas e
descartar o
desnecessario ou que

esta em excesso.

Guardar, acondicionar
e sinalizar de acordo
com as defini¢des

feitas na fase anterior.

Eliminar as fontes de

sujidade.

Eliminar os riscos do
ambiente de trabalho
ou atenuar os seus

efeitos.

Fases
P D C A
Preparacio Implementacio Manutencio
) Promover “o que” ¢
Identificar “o que” ¢ )
necessario para a
Estabelecer

procedimentos para a

inclusdo/exclusao.

Consolidar os ganhos
obtidos na fase de
implantagdo de forma
a garantir que os
avancgos e ganhos
sejam percetiveis.
Estabelecer plano de

verificagdo periodico.

Padronizar as agoes de
bloqueio que se
mostraram eficazes na

eliminagdo das causas.

Promover ac¢oes de
bloqueio contra

reincidéncia.



Identificar as ndo-

conformidades nos
padrdes existentes e
Autodisciplina as oportunidades de
melhorias para os
sensos anteriores.

Planear as melhorias.

Tabela 6 - Fonte: Lapa (1998, p.28)

Mestrado em Gestdo de Marketing

Eliminar as nio-
conformidades
encontradas.
Promover as

melhorias.

Rever os padrdes.
Elaborar padrdes
referentes as
melhorias

implementadas.

Como referido anteriormente na fase de Preparacdo ¢ importante analisar os 5 porqués

ou os 5 Why:
e What- O que seré feito?
e Why - Por que sera feito?
® Who - Quem ¢ a pessoa responsavel?
® When - Quando serdo realizadas as tarefas?

® Where - Onde serdo realizadas as tarefas?

Uma das ferramentas que se pode utilizar, de forma a manter a equipa unida e

motivada, ¢ fazer um Brainstonning, sendo este um método eficaz na geragao de ideias

sobre um assunto definido. O principio desta ferramenta € estimular o grupo, de forma

a utilizar a criatividade para resolver problemas. As sugestdes sdo dadas por todos os

intervenientes, as quais serdao anotadas. Nao sendo permitido criticar as ideias, dever-

se-4 encorajar as ideias diferentes e incomuns, estimular a quantidade ao invés de

qualidade. Obviamente, o ambiente deve ser relaxante e propicio a geragdao de novas

ideias. No final, com base numa analise critica, as melhores ideias sdo selecionadas

para serem aprimoradas ou implementadas, para resolver os problemas propostos

previamente.
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Instrugdes do Preenchimento das etapas PDCA* de forma a resolver os problemas:

A3 - Instrucoes do Preenchimento

Estrutura do A3

Instrucgdes de preenchimento e a relacio com as etapas do
PDCA

PDCA

1 - Cabegalho

Titulo do projeto

Data inicio ¢ data fim definem a durag@o e o prazo de concluséo do
projeto

Revisio: indique a data e a versdo da ultima revisdo. 00 para a versdo
original e a medida que ele for revisto, altere 0 numero para 01 e assim
sucessivamente

MF/Area: principal area beneficiada com o projeto

O Lider ¢ o mentor, coordenador do projeto, e pode executar o projeto
diretamente com a equipe. O lider ndo deve micro-gerenciar.

Equipe: principais executores do projeto (nome e sobrenome); eles séo
selecionados baseados na sua experiéncia e devem ser pro-ativos ao longo
de todo o processo

Patrocinador: Um patrocinador a nivel de gestdo aprova o trabalho e
apoia a iniciativa do projeto (geralmente o gestor da area beneficiada)

Semaforo: Indica o status do projeto. Pinte verde se estiver dentro do
prazo, amarelo se estiver atrasado (recuperavel) e vermelho caso o atraso
seja critico.

2 - Historico

Descreva o problema, sua extensdo ¢ importancia.

Apresente a evolugao do problema ao longo do tempo

Torne o contexto global da situa¢@o o mais claro possivel

3 - Condigdo Atual

Visualmente, mostre onde estamos na condi¢éo atual

Identifique os impactos (efeito) do problema utilizando: Grafico ou grafico
de linha; imagens ou mapeamento; relatorios de referéncia se disponivel,
etc.

4 - Objetivo e escopo

Defina o objetivo do projeto de forma clara e objetiva:

-Qual a razdo para a escolha do tema?

Defina a abrangéncia e o foco do projeto

- Defina uma meta SMART (especifica, mensuravel, atingivel, realista e
adequada ao tempo) para o projeto.

5 - Anaélise de Causa Raiz

Identifique a Raiz do problema

-Por que estamos a enfrentar este problema?

-Quais sintomas estdo sendo percebidos na empresa?

Escolha uma ferramenta simples de resolugéo de problema:

Diagrama de Causa e Efeito (espinha de peixe) - Considere todas as
causas possiveis, mesmo que a equipa ache que uma causa especifica ndo
seja a responsavel.

Plan

4 Anexo 3 — A3 Solu¢do do Problema - Documento facultado por Lucas Fortes (2019)
5 Anexo 3 - Documento na integra
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Analise dos 5 Porqués - Ao perguntar 5 vezes "Porqué?", o problema
vai se tornando claro e as respostas vao sendo listadas até se chegar na
raiz do problema

Consulte "Especialistas” e pessoas que estdo lidando com o problema no
dia-a-dia

Defina o estado almejado, as metas e como o sucesso sera medido:

-Defina as maneiras de medir o sucesso

-Considere como coletar os dados para avaliar a efetividade das agdes

Determine as mudancas a serem realizadas (contramedidas) para alcangar a
6 - Contramedidas condicdo alvo:

Propostas e Estado futuro Plan

-Priorize as contramedidas utilizando matriz de beneficio esfor¢o

-Identifique a "proposta de mudanga" e como ela ird enderecar a causa raiz

-Identifique qualquer "risco” associado a proposta

Identifique qualquer custo (exemplo: despesas) associado a proposta

Crie um plano de implementagdo das contramedidas:

- Quem ira fazer, quando e como?

7 - Plano de . ] (o Do
~ - Quais sdo as saidas mensuraveis?
Implementagéo

Defina os prazos para as atividades, utilizando os simbolos no cronograma

-Desenvolva planilhas para rastrear os dados se necessario

Documente as variaveis a serem monitoradas Check

Documente algum item pendente (se existir)

Determine os proximos passos

8 - Plano de Controlo |-Um novo ciclo de melhoria é recomendado?

-Se "sim", porque? Act

-Se "ndo", determine a ac¢do corretiva a ser tomada e defina as tarefas

Referéncias pode incluir relatérios detalhados, planilhas, registos, etc.

Caso o projeto tenha ganhos financeiros mensuraveis, indique o ganho estimado

9 - Validagao financeira |golicite a Validacio Financeira do ganho estimado ao setor financeiro e, ao

concluir a implementacdo do projeto, solicite a do ganho efetivo e anualizado
Tabela 7 - Fonte: Fortes (2019)

O modelo A3 apresentado ¢ consistente e encoraja a orientacdo e colaboragdo geral de
todos os envolvidos. Além disso, promove o compartilhamento de informagdes na

organizagdo, estimula a aprendizagem e melhoria continua em todos os niveis.

5.2. Avaliacoes do Programa

Todos os “S” devem ser avaliados, num periodo previamente definido, sejam
eles, semanais, quinzenais, mensais ou trimestrais, mas em geral, no inicio da

implantagdo, ¢ recomendado que estas avaliagdes sejam mais frequentes. As
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avaliacdes sdo baseadas nas listas de verificagdes, que t€ém importancia primordial ao
identificar as prioridades para agdes corretivas (Silva, 1996). Estas listas sdo feitas a
medida, de acordo com as necessidades de cada setor. Com o uso de critérios e
questionarios onde sdo atribuidas notas de 0 a 10 ou de 0 a 5 ou com outro critério de
avaliagdo para os diversos fatores, consegue-se dar um tratamento matematico e
estatistico a itens qualitativos. Ao final os resultados dos Sensos podem ser traduzidos
em graficos e comparados periodo a periodo, a fim de analisar e encontrar solugdes
para a melhoria continua do programa.
Segundo Silva (1996), esta etapa do projeto tem como objetivos:

e integrar as pessoas, de maneira, a que elas se ajudem mutuamente;

e cncontrar pontos a melhorar;

e divulgar o que est4 a ser realizado;

e encorajar uma competicdo saudavel e sustentar o processo.

No Quadro do Anexo 15, estd um exemplo de uma folha de avaliagio, dividida pelos

5 Sensos.

A Auditoria ¢ feita com base em observagdes orientadas por perguntas objetivas e
cujas respostas sdo classificadas por uma categorizacao de 0 a 5. A pontuacdo média
devera ser pintada com as seguintes cores:

e Vermelho—-1a29

e Amarelo-3a3,9

e Verde-4a5
De forma a ressaltar os aspetos sejam eles positivos ou menos positivos.
As perguntas abrangem variaveis sobre espago, mobilidrio, objetos, documentos e
matéria-prima. Segundo Lapa (1998), o papel do avaliador € muito importante para o
sucesso do programa, pois ele deve conduzir a avaliagdo de forma criteriosa, para
garantir a imparcialidade. Para que isto ocorra, a empresa terd de instigar os

treinamentos constantes dos responsaveis.

% Anexo 4 - Folha de avaliacdo
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A avaliagdo do sistema 5S ¢ uma etapa eficiente para promover permanentemente a
procura da melhoria continua. Os objetivos das avaliagdes do sistema 5S sdo:
e Facilidade de evolugdo do sistema 5S;
e Anotar os problemas ou ndo conformidades, bem como as suas
solugdes;
e Promover o melhoramento continuo do local de trabalho ou das areas
afetadas;
e Desenvolver o senso critico de todos na organizacao;

e Diminuir a incidéncia de erros e acidentes.

As avaliacdes das areas/setores da organizacao sdo necessarias para manter as pessoas
conscientes do que acontece e para apontar problemas antes que eles se transformem
em complicacdes maiores. Em suma, ¢ preciso criar meios que estimulem a

competicao amigavel, porém ndo menos intensa.

O check list, supracitado, € baseado através das observagdes e conhecimentos proprios

sobre a empresa.

5.3. Resultados esperados

Com a implementagdo desta metodologia espera-se alcangar uma série de
resultados em relacdo a eficiéncia do trabalho de forma a gerar mais produtividade. De
acordo com Pritchard (2002), a produtividade pode ser entendida como uma medida
dos resultados em relagdo aos objetivos (eficacia), ou dos resultados em relagdo aos
inputs (eficiéncia).

O principal objetivo de uma organizacdo ¢ o aumento da produtividade e,
consequentemente, o lucro. Para isso, € necessario a adogdo de uma metodologia para
eliminar o desperdicio e alcangar o sucesso, tendo como modo de vida a melhoria
continua. Nao se deve desvalorizar o aperfeicoamento do relacionamento interpessoal

dentro da empresa, para isso, devera haver espirito de equipa e que os objetivos sejam
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comuns, para que se atinja o sucesso da organizacdo. De modo a aumentar a

produtividade deve-se cumprir o programa 5S e, como tal, ap6és uma boa

implementagao e avaliacao, pretende-se:
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Compromisso da dire¢do/chefias na implementagdo dos 5S;
Capacitar/envolver todos os colaboradores dos varios niveis nos conceitos do
5S e eliminar todo o tipo de perdas;

Fazer com que cada um se torne responsavel pelo seu local de trabalho;

Nao se limitar a fazer os 5S somente no langamento ou em vésperas de
auditorias;

Praticar os 5S como um habito, independentemente da carga de trabalho;
Assegurar a formacdo constante dos colaboradores e motiva-los para o

trabalho.
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6.1. Metodologia de trabalho

Neste capitulo sao identificadas as op¢des metodologicas utilizadas para a
realizacdo deste projeto, tendo em conta ndo sé as questdes do problema, mas também
o objetivo geral e os objetivos parciais. Em conformidade com a primeira fase de
solidificacdo dos conceitos tedéricos este trabalho sera suportado pelo método
quantitativo de modo a coletar e analisar os dados, para a aplicagdo das ferramentas

Lean.

6.2. Caracterizacio e aplicabilidade do projeto

Conforme referido anteriormente o proposito deste projeto ¢ o aumento da
produtividade de forma a gerar valor, com o apoio da aplicacdo de ferramentas
associadas a metodologia Lean.

De forma a responder a questdo do problema formulada e ir ao encontro dos objetivos
abordados no capitulo 1, serd adotado as ferramentas associadas a metodologia Lean,

dado tratar-se de uma vertente exploratoria e empirica dentro do seu contexto real.

6.3. Métodos de recolha de informacao

Os métodos utilizados neste projeto para a recolha de informacdo serdo a

observacao direta, fotografias e as entrevistas.

Para Yin (2009), a observagdo direta permite perceber o fendémeno que estad a ser
estudado em tempo real, assim como o contexto do mesmo. No entanto, esta técnica
de recolha tem como ponto fraco o consumo de tempo, pois € necessario varias horas
para realizar as observagdes. Segundo Gillham (2000), a obteng@o de informacgdes por
este método apoia-se em trés elementos principais:

* Observar o que as pessoas fazem;

*  Ouvir o que as pessoas dizem, sendo fundamental perceber as necessidades de

cada um;
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* Questionar sobre os aspetos nao claros.

Durante a observagado direta serd possivel obter informagdes para o0 mapeamento do
processo e identificar os varios tipos de desperdicios (Yin, 2009).

Para Yin (2009) as entrevistas sdo consideradas uma fonte essencial, se ndo uma das
mais importantes fontes na recolha de informacao, Voss et al. (2002), referem que para
que haja eficacia nas entrevistas o fator predominante sdo as capacidades do
entrevistador. As entrevistas tendem a ser uma conversa fluida em vez de um
interrogatorio, evitando a utilizagao de questdes do tipo “como”, quando se pretende
obter a resposta a uma questdo do tipo “porqué”, alegando que este tipo de questdes
pode desencadear comportamentos defensivos no entrevistado (Yin, 2009). Segundo
Ghiglione e Matalon (2003), a observacgao pode ser definida como um olhar sobre uma
situacdo sem que esta seja modificada. Para implementar um programa como os 5S foi
essencial efetuar primeiramente uma observagdo direta, de maneira a obter dados sem
interferir no grupo estudado. Este método possibilitou aproximar da perspetiva dos

colaboradores, tendo sido util para obter um panorama geral do problema.

6.4 Caracterizacao e procedimentos da recolha da informacao

A recolha de dados serd principalmente efetuada por observagdo direta dos
trabalhadores no exercicio das suas funcdes e decorrera diretamente na seccao de
pecas. A observagdo serd intensiva e terd a duracdo de uma semana, para permitir
conhecer os habitos e comportamentos, dos trés funcionarios do departamento em
estudo. Posteriormente serd elaborado um conjunto de perguntas para se fazer
entrevistas informais aos colaboradores, de forma a complementar as informagdes
obtidas pelos métodos descritos anteriormente, implementando assim as ferramentas

associadas a metodologia Lean.
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6.5. Estabelecer as bases para a melhora continua
6.5.1. Recolha e analise dos dados

Este capitulo ird proceder a investigacdo do problema através da recolha e
analise de dados. Divide-se, portanto, em 3 secgdes, a recolha de dados por observagao
direta, a recolha de dados por entrevista e as conclusdes retiradas das duas recolhas de
informacao de dados, que serdo a base para o desenvolvimento da melhor solugdo para

atingir as causas da raiz do problema a ser resolvido.

A unidade de investigacdo selecionada para o estudo ¢ o departamento de pegas e a

rececdo de oficina da empresa Irmaos Leite que atua no mercado de Vila Real.

6.5.2. Recolha de dados por observacio direta

A observagao no departamento de pecas foi recolhida durante o meu periodo
de trabalho. O departamento em estudo é constituido por 38 m? (no piso 0) e 52 m? (no
piso 1). O piso 0 € composto por dois postos de trabalhos que estao separados, em que
um esta localizado junto a oficina e o outro posto esta localizado junto ao atendimento
externo. Neste piso contém o armazém de pegas, onde a utilizacdo € mais recente e
habitual. No fundo do armazém ha também um espaco dedicado a recolha de residuos
(cartdo/papelao) e baterias usadas. O piso 1 ¢ dedicado a pecas mais antigas que estao

ha demasiado tempo em stock e que nao tém saida.

Este departamento ¢ formado por trés trabalhadores, cujo horario ¢ das 8h30 as 12h30
e das 14h as 18h. O trabalho desenvolvido por estes trés elementos esta dividido, sendo
que um dos elementos tem como obrigacdo a rececdo de encomendas e a venda de
pecas para o exterior, enquanto o outro tem a seu cargo as compras internas, a faturagao
das pecas e o atendimento interno. Por fim, o terceiro elemento neste momento esta
aprender os procedimentos e a forma de atuacdo da empresa. As fungdes do
departamento sdo as seguintes:

e Elaborar toda a estratégia do servigo;
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A partir dos dados disponiveis do fabricante e da propria concessdao, os

colaboradores terdo de analisar e intervir assegurando a rentabilidade do

servico;

e Supervisionar o cumprimento de todas as diretrizes e instrugdes estipuladas por
lei, pelo fabricante e pelo importador;

e Promover a venda a balcdo (vendas ao exterior) e vendas a oficina;

e Elaborar campanhas suscetiveis de racionalizar o stock existente e capacitar o

armazém para os pedidos a balcao e de oficina;

e Verificar os desvios ao longo do ano no stock.

Em relagdo a ordem na disposicdo dos produtos, ¢ dividido por marca e por
rotatividade do produto, sendo que, os produtos com rotagao ficam mais proximos dos
operadores.

Relativamente a normas de arrumagdo e de ordem na gestdo de pecas, ¢ utilizado o
sistema FIFO (Firts In, First Out), ou seja, este ¢ um processo que age de acordo com
a ordem de chegada dos materiais. O primeiro que entra no armazém € o primeiro a
ser arrumado. No pardmetro de qualidade ¢ auditado pela TUV (fornecedor global de
servicos técnicos, de seguranca, de certificacdo e de inspecdes técnicas) na disposi¢cao
e arrumacao por localiza¢do de cada produto. Por norma, a arrumagao destes materiais

¢ feita durante o periodo da manha.

A reciclagem ¢ feita através da empresa Palmiresiduos (papel, cartdo, papelao, plastico
e acumuladores de chumbo), sendo que neste departamento a recolha ¢ feita
sensivelmente uma vez por semana. Os locais para a reciclagem estdo devidamente

assinalado com a informacao apresentada infra.
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Figura 6 - Separagdo  Figura 3 - Separagdo de papeldo Figura 5 - Figura 4- Separagdo de

de papeldo Separagado de baterias novas e usadas
papeldo

O armazém das pegas ¢ constituido por corredores cheios de prateleiras que contém os
produtos. Estes produtos estdo separados por marcas, devidamente organizados, no
entanto as prateleiras com menos rotatividade contém po. As prateleiras estdo
devidamente assinaladas na vertical e os corredores contém sinalizagdo no chdo. A
leitura das prateleiras para identificar os produtos ¢ de facil compreensdo, no entanto,
as sinaléticas para a identificagdao dos produtos t€ém de estar mais visiveis com cores
ou formas, para diferenciar os produtos e as marcas.

O local de trabalho encontra-se limpo e arrumado, a secretaria dos funcionarios com a
implementa¢do do novo regulamento de prote¢dao de dados, tornou-se um pouco mais
arrumada, no entanto existe material que desconcentra os funciondrios. Esta
desconcentracdo pode-se derivar do excesso de material que esta em cima das
secretarias e/ou do material que estd no chdo, por ndo ter espago nas prateleiras para
serem acondicionados.

A produtividade nesta se¢do pode ser melhorada, munindo-se com ferramentas
(informaticas e de apoio) adequadas, melhorando as condi¢des de trabalho. Sugiro
métodos de trabalho fomentando as ferramentas 5S, de forma, a envolverem-se num
processo de mudanga de héabitos. Esta mudanga refere-se a padronizagao de atividades,
assentando na manutencao das condi¢des dos locais de trabalho, de maneira a que estes
locais se encontrem organizados e limpos, ou seja, a uma aplicacdo sistematica dos
principios da ordem e limpeza no local de trabalho. E um método que deve ser
compreendido pela empresa e que a administragdo podera conduzir este procedimento

de forma a alcancar o sucesso desejado.
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Figura 7 - Prateleiras identificadas

Figura 8 — Falta de espaco Figura 9 - Exemplo de
uma gaveta

6.5.3. Recolha de dados por entrevista

O tipo de pesquisa utilizada no presente trabalho tem por objetivo descrever de
determinado pivot, com o intuito de apresentar uma proposta de implementagdo da
metodologia 5S. A pesquisa teve como fonte de dados observacao direta com analise
qualitativa (entrevistas). A forma de andlise foi qualitativa e individualizada, ou seja,
um tratamento ndo estatistico baseado na observacao, de forma a permitir uma sintese,

auxiliando, assim, no processo da proposta de implementacao.

O inquérito foi elaborado’ com os sobrepostos da metodologia 58, dividido por
etapas. As perguntas foram elaboradas por consequente das observagdes e da
metodologia 5S, numa escala de Likert 3de 5 pontos, sendo que:

e 1 = Discordo totalmente/Muito insatisfeito
e 2 = Discordo/ Insatisfeito
e 3 = Indiferente/Neutro

7 Anexo 4 — Inquérito e respostas
8 Escala criada em 1932, pelo psicologo norte-americano Rensis Likert, que visa medir a satisfagdo
das pessoas.
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e 5 =Concordo totalmente / Muito satisfeito
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llustragéo 1 - Grau de concordéncia/satisfagéo

Para analisar as entrevistas realizadas aos 3 trabalhadores, do departamento de pecas,

foi feito uma andlise qualitativa. Vérias varidveis, relativamente a metodologia 5S

foram abordadas durante as entrevistas com as questdes de resposta aberta e

quantificavel, foi fundamental para perceber a importancia deste tema junto aos

colaboradores.
Perguntas Resposta livre szlza;'ao Resposta livre szl;aiao Resposta livre szl;a§a0
Qual a sua opinido sobre Razoavelmente 3 Penso que esta 4 Esta bem 4
a localizagdo do bem localizada. adequada. localizada,
departamento onde estd exceto o
inserido(a)? (localiza¢do balcao da
dentro da empresa) oficina
Qual a sua opinido sobre Pouco espago, 2 Departamento 3 Na 4
o seu local de trabalho? muito ruido, demasiado generalidade ¢
(exemplo: falar sobre as muito frio pequeno para bom,
instalagoes) (inverno). o volume de e precisava de
as que alguma
movimenta. climatizagdo.
Considera que na drea Sim, existem 4 Sim dado que 4 Sim existe 3
geogrdfica onde a varias empresas muitas marcas concorréncia,
empresa estd inserida de venda de estdo estando a
existe concorréncia na pecas da presentes a empresa
drea das pegas? Em que concorréncia. poucos metros situada numa
sentido? de distancia da capital de
empresa. distrito,
concentra
todas as
empresas do
ramo
automovel.
E fornecido no seu Sim. 4 Nao é muito 3 Sim, mas falta
departamento material, frequente. espagco fisico.

como ferramentas de
informatica e de apoio?
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Sabe se existe programa Sim, 5 Sim, 4 Sim existe, 4
de qualidade nas certificagdo auditorias por “Tuv”
instalagées e em que ISO 9001. exemplo. havendo
consiste? também
auditdrias
externas.
Tem conhecimentos da Nao. 1 Sim. 4 Sim. 4

metodologia 5S?

Tabela 8 - Entrevistas: Perguntas gerais

Observa-se que durante as entrevistas, nas perguntas gerais, existe concordancia nas
respostas, relativamente aos seguintes aspetos: a localizagdo do departamento dentro
da empresa e no conhecimento sobre a existéncia de programas de qualidade. Porém,
relativamente a localizagdo ¢ de anotar que ha aspetos que tém de ser melhorados,

como o balcao de atendimento a oficina.

Continuando nesta fase, existe uma concordancia, bastante significativa, tendo em
conta as respostas, que existem um elevado grau de concorréncia, nesta area de
mercado, sendo que as respostas mais comuns sdo: que muitas empresas estdo
presentes a poucos metros de distancia, uma das outras, e por, a empresa estar situada
na capital de distrito, onde se concentra a maior parte das empresas do ramo
automével. E de realgar, de forma positiva, que os elementos deste departamento tém
conhecimento, que na empresa existem programas de qualidade, como por exemplo:

auditorias, certificacdo ISO 9001 e a certificagao TUV.

Por outro lado, existe uma discrepancia sobre a opinido no local de trabalho, nas
avaliagdes dadas, por sua vez, nas respostas abertas existe uma semelhanga, em relagdo
a climatizacdo, e ao demasiado frio que se sente naquele departamento, a juntar ao frio,
também, existe demasiado ruido. Um dos elementos, ainda salienta, que o
departamento ¢ demasiado pequeno, para o volume de pegas que se movimentam. Em
relacio ao conhecimento sobre a metodologia 5S, dois dos elementos tém
conhecimento que existe, mas ndo sabem ao certo do que se trata, enquanto, que um

dos elementos nao faz a menor ideia do que se trata.
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Em suma, as respostas sdo positivas em relacdo a opinido sobre a empresa, mas ¢é

importante ter em consideracdo, e ndo descuidar dos seguintes aspetos: o espaco para

o volume que acarreta, a climatizagdo seja no inverno ou verao, bem como o ruido.

Dar a conhecer o programa 5S, de forma a elucidar que esta ferramenta nao ¢ uma

ferramenta “chata”, mas sim de apoio a gestao.

A A
v v N
a
:‘i :li l Observagoes
a Observagdes (respostas a Observacdes (respostas ; rg:is;);)::]aje
Perguntas ¢ rapidas que os ¢ rapidas que os
a colaborados viao dando) a colaborados vao dando) S 0s
o o a colaborados
0 vao dando)
1 1
a a 21‘
5 5 5
1° S - Seiri - Organizacio
A seu ver, no vosso 1 Nao, existe 3 2 Existem
local de trabalho frequentemente, muitos outros tipos de
existem somente materiais que ndo temos materiais,
materiais e/ou objetos onde guardar, temos alguns algum
necessarios para a materiais a mais nas excesso,
execucdo do trabalho? secretarias. secretarias
com objetos
(iremos tentar
ter menos © )
Existe material ndo 3 De vez em quando. 1 4
conforme no local de
trabalho?
O aspeto visual da 4 Por norma tentamos que 4 Sim. 4
se¢do demonstra ser seja sempre agradavel.
agradavel? (resposta com entusiasmo)
O acesso a itens 4 Por norma sim. 3 Podia estar de uma 5
utilizados todos os dias maneira diferente.
e a toda hora esta
adequado?
Existem vazamentos 1 Nao, s6 frio no inverno. 1 Nao, penso que ndo, mas 2 Frio, no
de ar, 4dgua, dleo ou também estou c4 ha inverno.
fuga de energia? pouco tempo.

Tabela 9 — Entrevistas: 1° S - Seiri (Organizagdo)
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Nas perguntas relacionadas com a Organizagdo (1° S - Seiri) existe uma conformidade
positiva, em relacdo ao aspeto visual da se¢do, sendo que, um dos colaboradores
respondeu com entusiasmo, que tentam que o departamento esteja sempre agradavel.
Na pergunta “A seu ver, no vosso local de trabalho existem somente materiais e/ou
objetos necessarios para a execucdo do trabalho?” a avaliagao dada pelos entrevistados
¢ dispersa, no entanto, as observacdes efetuadas, mediante, o comportamento e as
respostas sao semelhantes, refor¢ando a ideia que existe excesso de materiais nas
secretarias. No entanto, relacionando com a pergunta “Existe material ndo conforme
no local de trabalho? ™ as avaliagdes dadas, variam entre 1 a 4, sendo que estdo
completamente de desacordo, ou seja, os colaboradores nao estdo em sintonia, mas a
avaliagdo dada de “1”’pode ser justificada, sendo que o colaborador estd, na empresa,
ha pouco tempo, tendo, assim, outra percecdo. Nas respostas obtidas, na pergunta “O
acesso a itens utilizados todos os dias ¢ a toda hora estd adequado?” o colaborador
mais novo da empresa refere que podia estar organizado numa mareira diferente,
dando nota 3, enquanto os outros dois, dao uma nota superior referindo que por norma
estd tudo adequado. Existe uma conformidade dada em relacdo as fugas e vazamentos,

que apenas so existe frio no inverno.
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A A A
v v v
a
Z. l Z. Observagaies
a Observagées (respostas ! Observagées (respostas a (,re'sp ostas
L. a L. rapidas que
Perguntas ¢ rapidas que os colaborados p rdpidas que os colaborados ¢ os
Z vdo dando) i vdo dando) Z colaborados
0 véo dando)
1 1
1
a a a
5 5 5
2° S - Seiton - Arrumacio
Existem materiais 3 As vezes acontece. 4 Sim. 3 Ha, é normal.
espalhados nos
corredores, chdo, mesa,
etc.?
Os materiais estdo 4 Tentamos cumprir sempre a 4 4
bem armazenados, manutengao.
livres de deterioragao,
oxidagdo, humidade,
quedas, etc.?
Os materiais estdo em 4 Sim estao. 4 4 Por norma si.
locais proprios e bem
localizados facilitando
0 seu acesso?
Produtos em geral, 5 Sempre, até para facilitar a 5 5 Sim, acredito
equipamentos, procura. que fazemos
materiais estao uma boa
identificados gestao de
corretamente? identificacdo.
De modo geral, o 4 (risos) sim. 4 4

especto  visual da
se¢do passa o ar de
organizag¢do?

Tabela 10 - Entrevistas: 2° S - Seiton (Arrumagdo)

Na etapa de Arrumagdo (2°S Seiton), na pergunta relacionada com os materiais

espalhados, o elemento mais novo do departamento, concorda, dando uma nota 4,

enquanto os outros dois, referem que ¢ normal acontecer, desvalorizando. Nas

restantes respostas obtidas existe uma conformidade, estando todos em sintonia. Nesta

fase, ¢ importante ter em aten¢cdo os materiais que estdo espalhados, seja, nas

secretarias, no chdo, nas estantes ou noutros sitios, e arranjar solugdes para contornar

esta variavel.
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A A A
v
v a v
lai l fi Observacdes
a Observacdes (respostas ! Observagoes (respostas a ('r e‘s(i)ostas
Perguntas ¢ rapidas que os a rapidas que os [ rapicas que
a colaborados viao dando) S colaborados viao dando) a 08
o a o colaborados
0 vao dando)
1 1
1
a a a
5 5 5
3° S - Seiso - Limpeza
Existem equipamentos, 2 Nao ¢ comum. 2 Nao me parece. 1 Nao.
utensilios, ferramentas,
dispositivos, etc., sujos
ou em mal estado de
conservacao?
Existe oleo, agua ou 1 Nao. 1 Nunca vi. 1 Nao.
produto quimico,
derramado pelo chao?
Os Produtos existentes 1 Nao. 1 Nao, os produtos estdo em 1
no processo estao sujos bom estado.
a ponto de prejudicar ou
comprometer a sua
qualidade?
Os produtos estiao 5 Sempre, Somos rigorosos. 5 5 Os produtos
dentro da validade? estdo todos
dentro das
validades, até
porque somos
auditados e
nao podemos
ter produtos
fora da
validade.
Paredes, maquinas ou 3 2 1
equipamentos em geral
necessitam de pinturas
ou limpeza?
Existe lixo em geral 1 Nao. 1 Nao, o lixo é depositado em 1 Nao, isso ndo
espalhado pelo chao? locais proprios para o costuma
efeito. haver.
De modo geral a segdo 4 5 4 Sim, mas nao
passa a impressdo de tanto como
ser um ambiente limpo? gostariamos.

Tabela 11 - Entrevistas: 3°S - Seiso (Limpeza)

Observa-se que nas respostas dadas, na etapa Limpeza (3°S - Seiso), a maioria das
respostas sdo semelhantes e que todos os produtos estdo limpos, em bom estado de

conservacdo. Nao existem liquidos derramados no chao e que todo o lixo tem um local
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apropriado. Todos os produtos sdao dentro da validade, sendo que, um dos elementos
reforca, que sdo auditados, por isso tém de ter tudo conforme as normas. Contudo, ¢é
necessario rever a situagao relacionada com paredes, maquinas e/ou equipamentos,

29

pois existe uma discrepancia, que varia entre “discordo completamente”, “discordo”

ou ¢ indiferente, sem uma opinido formulada sobre este tema.

A A A
v v v
a
; l :li Observacoes
a Observagoes (respostas ! Observagoes (respostas a (,r e,s postas
Perguntas ¢ rapidas que os a rapidas que os ¢ ripidas que
a colaborados viao dando) S colaborados viao dando) a 08
o a o colaborados
1] vao dando)
1 1
a :‘ a
5 5 5
4° S - Seiketsu - normaliza¢io/padronizacio (Higiene)
Os equipamentos estao 4 4 4 Sim.
com bom aspeto?
(Observar pintura,
ferrugens, sujidade,
partes amassadas, etc)
As lampadas estdo 4 4 4 Sim.
limpas e a funcionar?
Os uniformes estdo 4 S6 usamos os sapatos que 4 Os sapatos sim, ndo temos 4 Temos os
limpos? estdo, e 0s casacos, uniformes. materiais de
uniforme propriamente dito seguranca,
nao temos. uniforme nao
usamos.
De modo geral a segdo 4 Sim. 4 4 Sim, mas
passa a impressdo de devia haver
ser um ambiente onde mais, existe
existe higiene? falta de tempo
para nos
dedicarmos.

Tabela 12 - Entrevistas: 4° S - Seiketsu - normaliza¢do/padronizacdo (Higiene)

Nas perguntas relacionadas com a Normalizagdo/Padronizagdo (4° S - Seiketsu) todas
as avaliagdes sdo iguais, havendo uma conformidade entre as respostas, no entanto,
segundo o colaborado com mais experiencia realca que € necessario haver mais tempo

para se dedicarem para poderem colocar o espagco mais agradavel e limpo.
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A A
v v v
:‘1 :‘i ﬁ Observacdes
a Observagoes (respostas a Observacdes (respostas a r(a'r;isg:sszl:e
Perguntas ¢ rapidas que os ¢ rapidas que os ¢ os
a colaborados viao dando) a colaborados vao dando) a
o o o co~laborados
1 1 1 vao dando)
a a a
5 5 5
5° S - Shitsuke — Auto Disciplina
Os objetos e 4 Sim. 4 4 Sim,
equipamentos sdo normalmente
guardados apos o uso, sim.
em locais determinados
e apropriados?
No local de trabalho, Sim. 4 Sim. 3 Conforme.
todas as condigdes
estdo seguras, livre de 4
acidentes?
Documentos do 5 Sempre. 5 Pelo que me apercebo 5 Sim.
Sistema da Qualidade sim.
estdo a ser utilizados e
os registos estdo em
dia?
De modo geral, na sua 4 Sim. 4 4 E boa,
opinido, esta segdo tentamos para
passa a impressdo de que seja, mas
ser um ambiente podemos
disciplinado? sempre ir
melhorando.

Tabela 13 - Entrevistas: 5° S - Shitsuke (Auto Disciplina)

Por fim, na etapa de Auto Disciplina (5°S - Shitsuke), as respostas obtidas estdo em
conformidade, no que diz respeito: ao uso de materiais, que sdo arrumados apds a
utilizag¢do, aos registos que estdo em dia, aos sistemas da qualidade que estdo a ser
utilizados. De um modo geral, o ambiente transmite disciplina. No entanto, um dos
elementos ndo estd totalmente convencido que no local de trabalho, que todas as
condigdes estdo livres de acidentes, dando apenas nota 3, enquanto os outros elementos

deram nota 4, por isso, € necessario ter atencao a este aspeto.
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Espera-se que este padrio represente o ponto de mudanga na empresa. Utilizando a
metodologia 5S aprimorando assim a produtividade, organizacdo e a funcionalidade

do ambiente de trabalho:

6.6. Melhorias Propostas

Olhando para os resultados obtidos sera proposto um programa de melhorias,
na implementa¢do 5S, que ndo contempla investimentos financeiros significativos,
uma vez que a sua esséncia ¢ a alteragdo no comportamento e atitutes das pessoas em
relacdo ao seu local de trabalho. Ao aplicar a metodologia, promove um crescimento
continui, eliminando as atividades que ndo agregam valor, aumentanto a seguranca, a
produtividade (Borba et al, 2011). Apesar da simplicidade e da facilidade de aplicagdo

na pratica, no entanto, ¢ necessario que hajam condi¢des adequadas para promover

mudancas.
Condicoes Melhorias
5S Objetivo
atuais Propostas
Seiri Excesso de Descartar os Diminuir o esfor¢o
(organiza¢do) | materiais nas materiais nao e 0 tempo
secretarias e necessarios ou despendidos na
no chao do arruma-los de procura dos
departamento  forma organizada materiais.

nas gavetas e ter
um espago
dedicado para os
materiais que se
encontram no

chido.
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Seiton Recursos Utilizar Facilitar a
(arrumagdo) mal- gerenciamento identificacdo dos
arrumados, visual. Dividir a materiais.
em alguns parte interna das
casos existe gavetas em
dificuldade = compartimentos,
em encontrar agrupando
0s materiais. materiais
semelhantes.

Seiso (Limpeza) | Nao existem Desenvolver o Tornar o ambiente

horérios e costume de mais agradavel,

dias de saudavel e limpo.

limpar apos a
limpeza. utilizacdo dos

Existe muito materiais que

cotdo provocam algum

acumulado. lixo, e definir
horérios e dias
para a limpeza
geral do espago.

Seiketsu Existe Identificar as Garantir a
(normalizag¢do/p | material no areas criticas. seguranca de
adronizagdo) chao, pode todos.

provocar as
quedas do

pessoal.
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Shitsuke Os Tornar 5S num Inserir

(autodisciplina) | trabalhadores hdbito, através de inicialmente os 58S,
possuem incentivos e neste departamento

pouco ou comunicagao d forma que seja
nenhum continua. Realizar expandido para os

conheciment auditorias e outros, fazendo

0 sobre a avaliacoes. com que oS

ferramenta colaboradores se

5S. interessem pela
melhoria continua.

Tabela 14 - Fonte propria

Execucdo do 1° S - (Seiri — organizagdo/separacdo) deverd ser realizada a
identificacdo dos materiais e descartado o desnecessario das secretarias, com o
objetivo de preservar apenas os materiais imprescindiveis para a realizagdo das
atividades. Desta forma sera possivel identificar e encontrar os materiais mais
facilmente. Os excessos dos materiais terdo de ser arrumados noutros compartimentos.
Os materiais que se encontram no chio do departamento, ou depositados para um
canto, terdo de ser identificados como encomendas recebidas para outros
departamentos, encomendas recebidas para a colisdao, encomendas recebidas para a
oficina. Para que este tipo de organizag¢ao surta efeito, serd de fundamental importancia
massificar a ideia do uso correto dos recursos, para ndo permanecam com habitos que
possam ocasionar um novo acimulo de material desnecessario ou para que o ambiente
de trabalho nao fique desorganizado. Ao mesmo tempo, havera uma conscientizagao
ao descarte correto, de forma que ndo se percam materiais passiveis de

reaproveitamento. A liberacdo de espaco torna o ambiente mais apelativo e acolhedor.
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Execucdo do 2° S — (Seiton - arrumacao) dar-se-a primazia na arrumagao dos
materiais das secretarias de trabalho e a exposi¢do das secretarias, das impressoras e
do computador. A secretaria que esta localizada para o atendimento externo sera
colocada de forma que o cliente tenha um contacto mais préximo com o funcionario e
que ndo se distrai-a com as fungdes dos outros funciondrios, para tal serd feita uma
arrumagao e identificagdo dos objetos, armarios e do suporte documental, para que seja

alcancada a maxima eficiéncia na organizacao dos documentos.

Proposta de melhoria para esta etapa:

o Material nd3o identificado armazenado no local de trabalho dos
colaboradores, definir uma zona para este tipo de materiais;

e  Materiais espalhados pela zona de arrumagdo ou pelo chdo, definir uma zona
para este tipo de materiais;

e Estantes com pouco visual ou praticos, colocar a identificagdo mais apelativa
e fazer uma lista descritiva;

e  Materiais sem local de arrumacao, definir locais para este tipo de materiais;

e Excesso de material em cima das mesas, separar o que ndo ¢ uso comum €
arrumar;

e  Material em cima dos moveis, retirar ou colocar em caixas identificadas;

e Limpar constantemente o p6 dos computadores, para que visualmente seja

agradavel, e que o equipamento dure mais anos;

e Estimular a competicao sauddvel entre todos os departamentos dando origem
no aperfeicoamento;
e Investir em formagdes para todos da organizacao;
e Manter o 5S sempre vivo por meio de: auditorias frequentes, reunides de
sensibilizacdo e comunicacdo da evolucao do programa;

e Utilizar um plano de acdo e renovar o programa, para que ele ndo adormega.

Os objetivos da implementagdo visam a libertagcdo de espaco, a rapidez e a facilidade
de encontrar os materiais, ao maior desempenho de tarefas, a mudanca de habitos, as
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atitudes positivas e ao incentivo para os outros departamentos. Neste sentido, assegurar
que esta metodologia auxilie e mantenha o departamento como padrao de qualidade e

de reconhecimento.

Execucdo do 3°S (Seiso — limpeza) a limpeza “a fundo” neste departamento
devera sera realizada uma vez por trimestre, no entanto os colaborados desta secc¢ao
todas as semanas deverao ter como obrigagao limpar o chao e as secretarias, € quando
podem devem limpar as estantes e os produtos. Sera calendarizado, uma vez por més,
uma limpeza a fundo ao chio da seccdo e nas estantes dos produtos. Todas as semanas,
as sextas-feiras, o chao devera ser varrido por um dos elementos da sec¢ao, sendo
alternado o colaborador, bem como as estantes que tém os produtos, metade seriam
limpas numa semana a outra metade seriam limpas noutra semana. As secretarias
devem ser arrumadas e limpas todos os dias, ao final do dia, de forma que nao

atrapalhasse o rendimento durante o expediente.

Execucido do 4° S (Seiketsu- normalizacdo/padronizagdo) nesta etapa serao
determinadas as técnicas e padrdes para manter as trés etapas anteriores, como
atividades constantes, garantindo a continuidade dos 5S. Por meio de uma reunido, os
participantes deverdo ser orientados, sobre a forma de manter o programa, pois um dos
maiores desafios da implantagdo dos 5S € a ndo-aceitagdo da rotina e deste novo

paradigma.
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Execucio do 5° S — (Shitsuke — autodisciplina) nesta etapa sera escolhido um
responsavel da sec¢do para fazer a auditoria, que consiste em avaliar a aplica¢do dos
4S anteriores identificando oportunidades e melhoria, com o intuito de garantir a
continuacao e manutenc¢ao da ferramenta 5S. Esta auditoria sera realizada no inicio de
cada més, para sera disponibilizado um modelo checklist’, que determina todo o que

se deve avaliar, dando uma nota.

6.7. Cronograma de previsao futura

Relativamente a cronologia da implementagdao da metodologia 5S prevé-se a

seguinte ordem:

O qué? Quem? Quando?
Treinar parao 5 S Gerentes, Janeiro 2020
Supervisores
Promover/Divulgar o Departamento Fevereiro a
58 de marketinge  Margo 2020
comunicagao
Implementacio
55 Implementar 5S na Gerentes, Abril a junho
area piloto Supervisores 2020
Escolher/Implementar Coordenacao e Julho a
noutra area- gerentes Agosto 2020
Piloto
Implementar na Coordenagdo e Setembro
empresa toda gerentes 2020

Tabela 15 - Cronograma de implementagdo 5S

9 Anexo 1 — Check List. Este check list podera ser alterado mediante as necessidades
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7.1 Conclusao

A metodologia de gestdao 5S ¢ afirmado que tem impacto bastante positivo na
forma de produgdo/atuagio das empresas. E uma filosofia fundamentada nas palavras
japonesas SEIRI, SEITON, SEISO, SEIKETSU e SHITSUKE. O conjunto destas
palavras, trabalhando em harmonia, focam-se na eficacia e eficiéncia do desempenho
do posto de trabalho através da sua organizagdao e normaliza¢ao de procedimentos.
Este paradigma na empresa simplifica o ambiente de trabalho, reduzindo os
desperdicios e as atividades que ndo acrescentam valor, por outro lado, promove a

qualidade, segurancga e satisfacdo e motivacao dos trabalhadores.

7.2. Dificuldades encontradas

As entrevistas foram realizadas com pouco tempo disponivel por ambas as
partes, devido as tarefas de cada um, por isso, tornou-se complicado observar as
respostas, se coincidiam com as suas expressoes. Uma vez que a amostra foi apenas a
3 pessoas e as respostas foram bastante idénticas dificultou a andlise tornando-a fraca
e pouco exequivel. No entanto, pdde-se verificar no momento das entrevistas que as
pessoas ndo estavam cientes da metodologia 5S. Imediatamente foi confundida com a
pratica de "Bons Habitos”. E as primeiras respostas dadas foram “isto estd bem como
esta”, “tem de ficar assim arrumado” e “isto esta assim porque nao temos espaco”. Esta
metodologia, apesar da simplicidade dos conceitos e da facilidade de aplicagdo na
prética, a sua implementagao ndo constitui uma tarefa simples, isto porque a esséncia

dos conceitos ¢ a mudanga de atitudes e habitos das pessoas, e como referido

anteriormente as pessoas sao renitentes a mudanca.
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7.3. Contributos e perspetivas futuras

Com a implementacdo da metodologia 5S, prevé-se um aumento da
produtividade e uma melhor utilizacdo dos recursos/materiais € com a constante
organizagdo e limpeza do ambiente de trabalho, as atividades da empresa tornam-se
mais faceis de serem executadas. Trazendo assim, um nivel de produtividade
aumentado, sendo a produtividade um dos principais fatores resultantes
da metodologia 5S, pois os colaboradores tem maior foco nas tarefas que mais
importam para cada setor. Serd importante implementar a metodologia 5S em toda a
organizagdo. Para tal, € necessario motivar os colaboradores e a propria gestao, através
de formacdo adequada que mostre as vantagens que a empresa pode ganhar com a
introdugdo desta metodologia. Uma vez implementada, a metodologia 5S, a0 mesmo
tempo melhora a moral dos trabalhadores e eficiéncia do trabalho, cria uma sensagao
muito positiva nos clientes e fornecedores. Os trabalhadores vao-se sentir melhor no
trabalho e mais seguros, de forma a desempenharem bem as suas fungdes. “O local de

trabalho ¢ mais convidativo e seguro” (Cavallari, 2019).
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9.1. Anexos
Anexo 1 - Flyer 5S

METODOLOGIA 53

A proposta & fazer com que a organizag&o funcione
com os recursos de que preclsa, preservando os
colaboradores, mantendo um amblente limpo e com
um bom nivel de produtividade

SEIRI

ORGANIZAGAO

SEITON

\ ' ARRUMAGAO
\j : ' 3 s

SEISO

LIMPEZA

SHITSUKE

Os 55 assentam na manutengdo das condigcoes dos locais de

trabalho de maneira a que estes locais se encontrem organizados e AUTODISCIPLINA
limpos, ou seja, corresponde a uma aplicagdo sistemdatica dos

principios da ordem e limpeza no local de trabalho. Esta limpeza tem

impacto num curto prazo de tempo pois @ uma componente visual

que originara a diminuig@io de espago ocupado.

Proposta e design elaborado por: Carina Marques
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SHITSUKE

AUTODISCIPLINA

Os 55 assentam na manutencdo das
condicdes dos locais de trabalho de manei-
ra a que estes locais se encontrem organiza-
dos e limpos, ou seja, corresponde a uma

R atice dos: princolaaii

o;domvo limpeza no local de trabalho. Esta
limpeza tem impacto num curto prazo de
tempo pois é uma componente visual que

2
adir

espaco

SEIRI

ORGANIZAGAO

\ De acordo com Grifo
( (1008), os beneficios deste
senso sao a libertagao de
espagos, o decréscimo na
ocorréncia de acidentes, a
diminuicao dos custos de
manutencao, a reutilizagao,
de vérios recursos, que
antes se encontravam
“perdidos®™ e a melhoria
geral no ambiente de
trabalho.

SEITON
TarrumaGRo

Nesta fase define-se o
local certo para cada
objeto, de forma, a
localizé-lo  imediata-
mente quando  for
necessario.  Cavallari
(2019) afirma que é um
conceito de organi-
zacao, no qual & funda-
mental para o sucesso
de qualquer empresa, e que uma classifi-
cacao detalhada dos objetos e docu-
mentos pode ser bastante Gtil.
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Anexo 2 — Trifolder 5S

BENEFIiCIOS

) Propicia melhor aproveitamento dos espagos
existentes;

p Proporciona rapidez e facilidade na busca de
itens;

p Evita desperdicio de material e reduzir custos;

) Contribui para o aumento da motivacéo e da
produtividade das pessoas;

 Propicia maior racionalizacio do trabalho;

p Torna o ambiente de trabalho funcional e
agradéavel.

“Um lugar para cada coisa,
cada coisa no seu lugar™:

T

ITE.

SEISO

LIMPEZA

Cavallari (2019) afirma
que este “S" fornece a
conscigncia de que a
limpeza nao é apenas
de  responsabilidade
. dos funcionarios de
limpeza, mas, sim, de
todos os colaboradores
da instituicao, em que
todos t&m a obrigagao
de organizar seus per-
tences da sua mesa de
trabalho, cuidand: dos equi e
dos espagos comuns.

SEIKETSU

PADRONIZAGAO

Para cumprir esta pratica & necessdrio regu-
larizar, e monitorizar todos os procedimentos de
limpeza, arrumacao e identifi-
cagdes visuais, e assim, asse-
gurar que os trés primeiros “s"
se mantém em conformidade,
tem influéncia direta sobre as
pessoas e o ambiente porque
existe a preocupacao com a
satde flsica, mental e emocional dos
funcionarios e também com aspetos relaciona-
dos & poluicdo ambiental ao garantir que o
ambiente nao seja agressivo e sem agentes pol-
uentes, mantendo por exemplo boas condigdes
sanitarias em areas comuns (Lapa, 1998).

SHITSUKE
“AuToDIsCIPLINA

Esta prética apela que se deve praticar os
bons principios da organizacao (fazer
sempre bem logo & primeira), fazendo que se
torne um habito (Campos, 1999) um estilo de
vida (Cavallari, 2019), verificar se esta tudo
no lugar devido, verifi-
car o estado de limpeza

e verificar se as agoes

estao a ser realizadas

corretamente,  desen-
volver uma lista de veri-
ficagao (checklist) e
ajudas visuais como
indicadores direcao,
graficos, cores ou luzes.
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Anexo 3 — Soluc¢ao de Problema

Logotipo da Titulo /Tema do Projeto: o infibrica: |  Rewsdo: | Apresentagio:
oo/mm/aa | oo/mmAs DD/MM/AA ) DD/MM/AA
Empresa i Lider do Projeto: I Patrodnador: Equipe:
[2 - Fistdrico (identificagao e descrigao do problema) i i indi ‘imagens, graficos)

T ————

[5 - Condigso Atual (inclui dados, imagens e/0u graficos)

&
z agio Responsivel
HHE HHE
[~ Objetivo & Escopo
S 03 4 Fraipareto A Frairealzacy e Tempo
iz (diagr Sfeito /5 por. S0 de p ] [-Plano de Controle & Acompanhamento
[5-Validagso Financeira
Ganho RS validado por Data Assinatura
Estimado
Efetivo
Anualizado

A3 - Instrucdes do Preenchimento
Estrutura do A3 Instrugoes de preenchimento e a relagao com as etapas do PDCA PDCA

1-Cabegaiho

== s
[MF/&rea: principal irea beneficaca com o proieto
0 Lider &0 mentor, i

[Dezcreva o problema, 2ua extenzao € importanca.
2-Histérico [sprezente 3 evolug3o do probiems 20 longo do tempo
Torne o conterto glabal ¢a situagho o mais daro pozsvel
Visuslmente, mostre onde estamos ria condigho stusl

3-Condiglo Atual

Plan

Define o objetive o projess o forma cor & oopetva.
031 razbo para 2 excolna do tema”
Defira = sbrangénci ¢ o foco do projeto

SVART (cspecfin, menurivel, singivel, rea 22 20 empo) para o projet
lGertiaoe 2 Causa Raiz o probem
-Por que estamos enfrentando este problema?
Qs svtormas ext3o endo percebdor na empreza?

ques-fo pere “Porquér, i 2
Consulie “Especialistas” « pessoss que estio idando com o problema ro dia-a-dia

Defina 22 maneias de medi o sueeszo

Estado futuro L)

icantifaque 2 ‘proposta de mudanga™ & coma &2 i enderegar 3 v e
icentifaue qualaver o srsocada s proports

Cie um pians de mplantementagho sz contramedder.

- Quem rd faser, quando e como?

Documente 32 varizves 2 serem monitoratas, Check
[Documente sigum ftem pendente (ze exiztr]
[Determine oz préximos passos

Se “sim", por que? Act

Se “ndo

efrises pod nch et s e

9-Validagio fnsnceira
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Anexo 4 — Folha de Avaliaciao

Anexo4
Folha de avaliagio

CHECKLIST 8§
Sector avaliado:
Data:

Auditor:

Ttens Pontuagio
No local existem somente

‘materiais e/ou objetos
‘ecessirios para 2 execugio
do trabalho?

‘Existe material ndo
«conforme no local de
trabalho?

1°S - Seiri - Organizagio | O aspeto visual da secio
demonstra ser agradivel?

0 acesso a itens unlizados.

2°S - Seiton -

3'5 - Seiso - Limpeza

‘Existe lixo em geral
‘espalhado pelo chio?
De modo geral a seio
Ppassa a impressdo de ser
um smbiente lizpo?
Média da pontuagio
As limpadas estio linpas e
a funcionar?
4°S - Setketsu - Os uniformes estio Limpos”
normalizaglo / De modo zeral 2 sag30
‘padronizacio (Higiene) | passa a impressio de ser
‘um ambiente onde existe
‘higiene?
Media da pontuacio
‘Os objetos e equipamentos
sdo guardados apés 0 uso,
em locais determinados e
apropriados?
No local de rabalko, todas.
2s condigBes estdo seguras,
5°S - Shitsuke — Auto livre de acidentes?
Disciplina 'Documentos do Sistema da
Qualidade estio sendo
utilizados e 0s reistos
estio em dia?

Média da pontuagio
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Anexo 5 — Inquérito/Entrevistas

Anexo 5

Inquérito/Entrevistas

Entrevista 1 de 3
Departamento: Pecas
Nome: Ana (nome ficticio)
Idade: 46

Sexo: Feminimo

Ha quanto tempo de trabalho na empresa: 4 ANOS

Perguntas Resposta livre Av:;l:asca “

Qual a spna opimdo sobre a 3

cath e do(a )? G e Razoavelmente bem localizada.

(localizacdo dentro da empresa)

Qual a sua opinido sobre o sen
local de trabalho?

(exemplo: falar sobre as
mstalacdes)

Pouco espago. muito ruido, muito frio (invemo). 2

existe concorréncia na drea das Sim, existem vérias empresas de venda de pegas da
pecas? Em que sentido? concormréncia.

material, como ferramentas de Sim. 4
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Sabe se existe programa de
qualidade nas istalagbes e em ; : %
que consiste? Sim, certificagdo ISO 9001. 5
Tem conhecimentos da Na 1
metodologia 55? S
= Observacoes (respostas rapidas
Perguntas Anliugiecl:x3 que os colaborados vio dando)

1" S - Seiri - Organizacao

A seu ver, no vosso local de
trabalho existem somente materiais
efou objefos necessarios para a

Nao existe frequentemente muitos
materials que nio temos onde
guardar, temos alguns materiais a

execugao do trabalho? mais nas secretarias.

Existe material ndo conforme no De vez em quando.

local de trabalho? 3

O aspeto wisual da secdao 4 Por norma tentamos que seja
demonstra ser agradavel? sempre agradavel.

O acesso a itens utilizados todos os Por norma sim.

dias e a toda hora esta adequado? 4

Existem vazamentos de ar, agua, 1 Nio, 50 frio no invemo.

oleo ou fuga de energia?

2" S - Seiton - Arrumacio

Existem materiais espalhados nos As vezes acontece.

corredores, chdo, mesa, etc.? 3

Os matenais estio bem Tentamos cumpnr sempre a
armazenados, livres de 4 manutencio.

deterioraco, oxidagio, humidade,

quedas, efc.?

Os mateniais estao locais Sim estao.

proprios e bem localizados 4

facilitando o seu acesso?

Produtos em geral, equipamentos, Sempre, até para facilitar a
materiais  estdo identificados 5 procura.
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De modo geral, o especto visual (risos) sim_
da secdo passa o ar de 4

organizagio?

3 S - Seiso - Limpeza
Existem equipamentos, utensilios, Nao é comum.
ferramentas, dispositivos, etc.,

sujos ou em mal estado de 2
conservagao?

Existe oleo, agua ou produto 1 Nao.
quimico, derramado pelo chio?
" Os Produtos existentes no processo Nao.
estdo sujos a ponto de prejudicar ou 1
comprometer a sua qualidade?

Os produtos estio denfro da Sempre, somos rigorosos.
validade? 5

Paredes, maquinas ou
equipamentos em geral necessitam 3
de pinturas ou limpeza?

Existe lixo em geral espalhado pelo
chio?

De modo geral a secdo passa a
mmpressio de ser um ambiente
himpo?

2|
gl

4" S - Seiketsu - normalizacio / padronizacio (Higiene)

Os equipamentos estdo com bom

aspeto?  (Observar  pmfura, 4
ferrugens,  sujidade,  partes
amassadas, etc)
As limpadas estdo hmpas e a 4
Os uniformes estdo limpos? S6 usamos os sapatos que estdo, e
4 os casacos, uniforme
propriamente dito no temos.
De modo geral a secdo passa a Sm.
impressdo de ser um ambiente -
onde existe higiene?
5" S - Shitsuke — Auto Disciplina
Os objetos e equipamentos sdo Sim.
guardados apos o uso, em locais 4
determinados e apropriados?
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No local de trabalho, todas as Sm.
condigdes estdo seguras, livre de
acidentes? 4

Documentos do Sistema da Sempre.
Qualidade estdo a ser utilizados e 5
os registos estdo em dia?
De modo geral, na sna opinido, Sm.
esta secdo passa a impressdo de 4
ser um ambiente disciplinado?

Tem mais alguma observagio ou recomendacio a fazer? Nio
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Entrevista 2 de 3
Departamento: Pecas
Nome: Carlos (nome ficticio)
Idade: 31

Sexo: Masculino

Ha quanto tempo de trabalho na empresa: 2 meses

Perguntas Resposta livre A";‘?;“

Qual a sua opiniio sobre a
m;md:(‘;;ep e Penso que esta adequada. 4

(localizacio dentro da empresa)

Qual a sua opimido sobre o seu

local de trabalho? Departamento demasiado pequeno para o volume de e as
(exemplo: falar sobre as que movimenta.

instalagdes)

Considera que na area geografica
onde a empresa esta inserida
existe concorréncia na irea das Sim dado que muitas marcas estio presentes a poucos
pecas? Em que sentido? metros de distancia da empresa.

E fornecido no seu departamento
material, eo:o ferramentas de Nio € muito frequente. 3
informatica e de apoio?

Sabe se existe programa de
qualidade nas mstalagbes e em ) o
que consiste? Sim, auditorias por exemplo. 4
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Tem conhecimentos da
metodologia 557

Sim.

Perguntas

Avaliaciola 5

Observacoes

1" S - Seiri - Organizacio

A seu ver, no vosso local de
e/ou objetos necessirios para a
execucao do frabalho?

Existe matenal ndo conforme no
local de trabalho?

Sm.

O acesso a itens utilizados todos os
dias e a toda hora esta adequado?

3

Podia estar de wuma maneira
diferente.

Existem vazamentos de ar, agua,
dleo ou fuga de energia?

1

Nao, penso que ndo, mas também
estou ca ha pouco tempo.

2" S - Seiton - Arrumacio

corredores, chio, mesa, etc.?

4

Smm.

Os matenais estio bem
armazenados, livres de
quedas, etc.?

Os matenais estio em locais
proprios e bem localizados
facilitando o seu acesso?

Produtos em geral, equipamentos,
corretamente?

De modo geral, o especto visnal
da segdo transmite organizacao?

3" S - Seiso - Limpeza

Existem equipamentos, utensilios,
sujos ou mal estado de
conservagao?

Nao me parece.

Existe oleo, agua ou produto
quimico, derramado pelo chio?

Nunca vi.




Os Produtos existentes no processo
estdo sujos a ponto de prejudicar ou
comprometer a sua qualidade?

Mestrado em Gestdo de Marketing

Nio, os produtos estio em bom
estado.

Os produtos estio dentro da
validade?

Paredes, maquinas ou
equipamentos em geral necessitam
de pinturas ou limpeza?

Existe lixo em geral espalhado pelo
chio?

Nao, o lixo € depositado em locais
proprios para o efeito.

De modo geral a secdo passa a
impressdo de ser um ambiente
limpo?

4" S - Seiketsu - normalizacio / padronizacio (Higiene)
Os equipamentos estio com bom
aspeto?  (Observar  pintura, 4
ferrugens,  sujidade,  partes
amassadas, etc)
As limpadas estao lmpas e a 4
Os umformes estao limpos? 4 Os sapatos sim, nao temos
uniformes.
De modo geral a sego passa a
impressio de ser um ambiente 4

5° S - Shitsuke — Auto Disciplina

Os objetos e equipamentos sao
guardados apos o uso, em locais

ser um ambiente disciplinado?

determinados e apropriados? :

No local de trabalho, todas as Sim.

condicdes estdo seguras, livre de 4

acidentes?

Documentos do Sistema da Pelo que me apercebo sim.
Qualidade estdo a ser utilizados e 5

0s registos estdo em dia?

De modo geral, na sna opinido,

esta secdo passa a Impressdo de 4

Tem mais alguma observacio ou recomendacio a fazer? Nio
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Entrevista 3 de 3
Departamento: Pecas

Nome: Paulo (nome ficticio)
Idade: 52
Sexo: Masculino

Ha quanto tempo de trabalho na empresa: nio respondeu

Perguntas Resposta livre A“h:i aln
Qual a sua opmido sobre a
localizacdo do departamento onde
estd insenido(a)?
(localizagio dentro da empresa) Esta bem localizada, exceto o balcdo da oficina 4
Qual a sua opmmao sobre o seu
local de trabalho? Na generalidade é bom, precisava de alguma 4
(exemplo: falar sobre as climatizagdo.

instalagoes)
Considera que na area geografica
onde a empresa estd inserida existe
COMICIRTENCIE na; irea das pecas? Sim existe concorréncia, estando a empresa situada
Em que sentido? numa capital de distrito, concentra todas as empresas

do ramo automovel. 3

8
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Sim, mas falta espaco fisico.

Sim existe, “TUV™ havendo também auditorias
externas.

Tem conhecimentos da
metodologia 557

Sm. 4

Perguntas

Avaliacio1a 5 | Observacoes

1" S - Seiri - Organizacio

A seu ver, no vosso local de
e/ou objetos necessirios para a
execucdo do trabalho?

Existem outros tipos de materiais,
algum excesso, secretarias com
2 objetos (iremos tentar ter menos
@)

Existe matenial ndo conforme no
local de trabalho?

dias e a toda hora esta adequado?

Existem vazamentos de ar, agua,
oleo ou fuga de energia?

~ Frio. no mvemo.

2" S - Seiton - Arrumacio

corredores, chio, mesa, etc.?

Ha, é normal.
3

Os mateniais estio bem

Os matenais estio em locais
propoos e bem localizados
facilitando o seu acesso?

Por norma s1.
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Produtos em geral, equipamentos, Sim, acredito que fazemos uma

materiais estdo  1dentificados 5 boa gestdo de identificagdo.

corretamente?

De modo geral, o especto visual 4

da secdo transmite organizacio?

3" S - Seiso - Limpeza

Existem equipamentos, utensilios, Nao.

ferramentas,  dispositivos, efc., 1

sujos  ou mal estado de

conservagio?

Existe oleo, agua om produto 1 Nao.

quimico, derramado pelo chio?

Os Produtos existentes no processo

estdo sujos a ponto de prejudicar ou 1

comprometer a sua qualidade?

Os produtos estio dentro da Os produtos estdo todos dentro

validade? 5 das validades, até porque somos
auditados e ndo podemos ter
produtos fora da validade.

Paredes, maquinas ou

equipamentos em geral necessitam 1

de pinturas ou limpeza?

Existe lixo em geral espalhado pelo 1 Nio, 1550 ndo costuma haver.

chio?

De modo geral a segdo passa a Sim, mas n3o tanto como

impressdo de ser um ambiente 4 gostariamos.

limpo?

4" S - Seiketsu - normalizacio / padronizacao (Higiene)

Os equipamentos estdo com bom Sim.

aspeto?  (Observar  pintura, 4

ferrugens,  swidade,  partes

amassadas, etc)

As lampadas estio limpas e a 4 Sim.

funcionar?

Os umformes estao impos? 4 Temos os matenias de seguranca,
uniforme ndo usamos.

De modo geral a secdo passa a Sim, mas devia haver mais, existe

impressio de ser um ambiente 4 falta de tempo para nos

onde existe higiene? dedicarmos.

10
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ser um ambiente disciplinado?

Os objetos e equipamentos sdo Sim, normalmente sim.
guardados apds o uso, em locais 4

determinados e apropriados?

No local de trabalho, todas as Conforme.

condigdes estdo seguras, livre de 3

acidentes?

Documentos do Sistema da Sim.

Qualidade estdo a ser ufilizados e 5

0s registos estdo em dia?

De modo geral, na sua opmido, E boa, tentamos para que seja, mas
esta sec30 passa a impressdo de 4 podemos sempre ir melhorando.

Tem mais alguma observacio on recomendacio a fazer? Nao

Escalade Likertde 1 a 5:
1 = Discordo totalmente
3 = Concordo totalmente

11
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