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O presente relatorio de estagio, desenvolvido no ambito do
Mestrado em Gestdo e Estratégia Empresarial, pretendeu
analisar de que forma sdo abordadas as metodologias Lean
numa empresa do setor automovel, a Faurecia — Sistemas de
Interiores. Neste sentido, as metodologias que se consideraram
mais relevantes de investigar foram o Kaizen e os 5S, numa
Otica de Lean Manufacturing e Lean Office. Além disso,
pretendeu-se, igualmente, fazer a ligagéo entre Lean Office e
Recursos Humanos, tendo sido este o departamento onde
decorreu o estagio.

Os métodos de investigacdo aplicados neste trabalho foram o
questionario, a observacdo e a andlise de documentos da
entidade acolhedora. Os questionarios, divididos por dois
temas, ambos com publicos internos diferentes, foram
realizados anonimamente por colaboradores da fabrica.

No questionario relativo aos 5S, contabilizando as quarenta
respostas obtidas, a média total assentou no valor 4,27, sendo
que o nivel 1 representa “Nada” (nenhum conhecimento do
colaborador sobre a matéria) e o nivel 5 representa “Muito”
(conhecimento vasto do colaborador sobre a matéria). Quanto
ao questionario sobre Lean Office, os sete colaboradores que
responderam enumeraram algumas alteragdes positivas no que
diz respeito a otimizacdo de processos administrativos, mas,
ainda assim, registaram-se possiveis solucdes para que
pudessem ser ainda melhores.

A partir desta investigagéo, concluiu-se que os colaboradores
da empresa detém um bom conhecimento sobre praticas Lean,
nomeadamente 0s 5S, e que o sistema de melhoria continua da
Faurecia estd em grande parte assente na filosofia Kaizen. No
entanto, o investimento que a empresa coloca relativamente a
praticas Lean Office ndo se encontra tdo apurado por
comparagdo com as préaticas de Lean Manufacturing utilizadas
nas linhas de produgéo.

Desta forma, nota-se que, apesar do aprimoramento em seguir
as diretrizes Lean, continua a haver sempre espaco para
melhoria, até para departamentos que convencionalmente ndo
estariam incluidos neste espectro.
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The following internship report, written in order to obtain a
Master’s degree in Management and Business Strategy, aimed
to analyze how Lean methodologies are approached in a
company belonging to the automotive industry, Faurecia —
Interior Systems. Therefore, the chosen methodologies to
follow through with this report were the 5S and Kaizen, based
on Lean Manufacturing and Lean Office. Alongside this, it was
also intended to make a connection between Lean Office and
Human Resources, given this was the assigned department for
the internship.

The research methods for this report include surveys,
observation and documental analysis. The surveys, divided in
two themes, both with different internal audiences, were
anonymously answered by company workers.

The 5S survey had a total average of 4,27 out of 5, out of 40
answers, in which level 1 stands for “Nothing” (the worker
holds no knowledge on the subject) and level 5 stands for
“Very much” (the worker holds vast knowledge on the
subject). Furthermore, the survey on Lean Office, out of seven
answers, registered a few positive changes that the workers
acknowledge, but there is still a way to go in this matter.

The conclusion we can reach based on this report is that
company workers hold a good enough knowledge about 5S
practices and even Kaizen, since Faurecia’s continuous
improvement system is based on this methodology. On the
other hand, in comparison to Lean Manufacturing practices,
there is still not much thought put into Lean Office
alternatives.

In this sense, it is noticeable that, even though there has been
a lot of effort to follow through with Lean, there’s still quite
some space for improvement, even more so for factory
departments not usually included in this spectrum.
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1. Introducéo

Este relatorio de estigio surge no ambito do Mestrado em Gestdo e Estratégia
Empresarial da Universidade Europeia, por forma a obter o grau de Mestre e concluir o ciclo
de estudos.

A modalidade escolhida deveu-se a vontade de integrar, num mesmo trabalho, a vertente
tedrico-préatica através de um relatorio de estagio, j& que estariam também disponiveis as opgdes
de Projeto Aplicado e Dissertacdo. Depois de definido o tema a adotar, foi necessario encontrar
o local de estagio, cuja busca, neste caso, foi maioritariamente feita através de uma feira de
empregabilidade online com a presenca de varias empresas.

Apos algumas entrevistas, veio a confirmacao de estagio por parte da empresa Faurecia,
localizada em Palmela, pertencente ao ramo da industria automével, o que se enquadrava a
partida com o tema que se pretendia desenvolver e com a formacéo de licenciatura (Gestédo de
Recursos Humanos).

O tema proposto para o estagio tinha como base as metodologias Lean, nomeadamente,
0 Kaizen. Fruto desta escolha e, a partir da integracdo na empresa, foi considerado conveniente,
também, abordar a tematica dos 5S, outra metodologia japonesa que nasce da filosofia Kaizen
e gue se encontra muito presente nos procedimentos diarios da fabrica onde foi conduzido o
estagio.

O estagio decorreu no departamento de Recursos Humanos (RH), o que permitia ter uma
visdo mais abrangente acerca do funcionamento da fabrica em geral, tanto em termos
administrativos como para questdes mais internas de funcionamento da féabrica (Mass
Production Trials — auditorias/testes as maquinas, por exemplo).

A escolha das metodologias Lean como tema principal para o relatério de estagio esta
relacionada com um interesse pessoal em préaticas japonesas € 0 que as mesmas representam
para 0 mundo profissional, a sua aplicagdo préatica e os resultados em termos de eficiéncia,
eficécia, seguranca e melhoria no local de trabalho.

Tendo isto em conta, a opcdo de estagiar num contexto fabril, em especial de
manufaturagdo de componentes para automoveis, pareceu ser o mais adequado para conseguir
investigar estas questdes.

De facto, as metodologias Lean, em especial, a Kaizen e os 5S, tiveram um enorme
destaque pela Toyota, um gigante da industria automdvel e, mais tarde, comecaram a ser
aplicadas por outros grandes nomes como a Volkswagen, BMW e Hyundai. Neste caso, a

Toyota continua a utilizar o Kaizen como uma filosofia de melhoria continua, na qual esta



presente a seguinte frase “You never measure yourself from where you were, only measure
yourself from where you should be.” (Stewart, 2012, p.52).

Este relatdrio esta dividido em cinco capitulos. O primeiro capitulo trata a introducdo,
ou seja, € explicado qual o tema escolhido, a motivacdo para o trabalho, o seu enquadramento
e como foi o processo de procura do estadgio. A seguir, vem a revisdo de literatura, cujo
proposito € apresentar os fundamentos e bases tedricas para 0s conceitos presentes no relatério.
Ja o terceiro capitulo trata as metodologias escolhidas para investigar e relacionar os conceitos
Lean com a empresa em questdo. Por sua vez, o quarto capitulo aborda o proprio programa de
estagio, partindo da caraterizacdo da empresa e passando pela descricdo do que foi feito,
terminando com a critica as atividades realizadas. Em ultimo lugar, no capitulo da concluséo,
destacam-se as principais conclusdes com a realizacdo do estagio, limitacdes que foram
identificadas e sugestdes para futuros estadgios. Ndo obstante, no final do relatério, conta-se

ainda com as referéncias utilizadas ao longo do trabalho e com os anexos.

2. Revisdo de Literatura e Quadro Conceptual

A vertente tedrica deste relatério de estagio tem como principal foco as metodologias
Lean, nomeadamente, o0 Kaizen, e outra que se desenrola a partir deste, com a designacéo 5S.
Ambas irdo ser abordadas numa perspetiva mais focada para o funcionamento interno da fabrica
— Lean Manufacturing e, noutra mais dedicada as atividades administrativas e de gestao de topo
— Lean Management/Lean Office, tendo em consideracdo, também, a area de RH.

Desta forma, a area de RH apresenta uma natureza multidisciplinar e plural, pertencente
ao dominio da Gestdo (Botelho, 2017). Assim sendo, a Gestdo de Recursos Humanos (GRH)
pode ser definida da seguinte forma: ““(...) gestdo da forga de trabalho dentro de uma
organizacao, desenvolvendo politicas, estratégias e planos que permitem que os funcionarios
trabalhem para dar ao negocio uma vantagem competitiva.” (Golden, 2021, p.104). De facto, a
GRH, atualmente, ja € vista muito para além de processos administrativos ou até para além da
supervisdo. E utilizada, entdo, para promover e incentivar a motivacio e desempenho dos
colaboradores dentro dos objetivos organizacionais.

Alias, Golden (2021) nota que a GRH controla a gestdo de pessoas de qualquer processo
organizacional de forma a conservar e partilhar os valores e éticas da empresa, permitindo que
haja um sentimento de pertenca por parte dos empregados. Assim sendo, € importante que a

empresa, com o apoio do departamento do departamento de RH, crie iniciativas e projetos que



tenham em vista o envolvimento dos colaboradores e também o reconhecimento pelo seu
trabalho.

N&o obstante, a Gestdo Administrativa de RH (GARH), que sera abordada ao longo do
trabalho, continua a desempenhar um papel de grande relevo nas empresas da atualidade. De
acordo com Magalhées (2017), baseado em Werther (1983), os objetivos da GARH podem-se
sistematizar de acordo com a Tabela 1.

Tabela 1
Objetivos da GARH

Obijetivo societario Envolve o cumprimento da legislagdo, os servigcos adequados e as
relacdes entre os representantes dos trabalhadores (ex: sindicatos) e
administracao.

Objetivo Contempla o planeamento de RH, o recrutamento e selecdo, a
organizacional ocupacdo de vagas, a formacdo e desenvolvimento geral e a

avaliacdo/atividades de controlo.
Objetivo funcional Integra a avaliagéo geral e as atividades de controlo (ex: auditorias).

Obijetivo pessoal Enquadra a formacdo e desenvolvimento pessoal, a avaliacdo de

desempenho, o acolhimento e integracao, as politicas de remuneragédo

e de suporte social e as atividades de controlo.

As tendéncias que Golden (2021) apontou para o futuro da GRH estdo intimamente
ligadas a atual digitalizacdo e automacao dos processos. Destacam-se, portanto, a utilidade dos
setores da automacéo e robotica no departamento de RH para uma maior produtividade e para
a rapida resolucéo de processos que se repitam com frequéncia e, também, com o crescimento
da digitalizacdo, ser possivel quantificar os RH de tal forma que se consiga calcular o retorno
de investimento em pessoas e estratégias. Ndo se deve ignorar, ainda assim, a importancia da
protecdo de dados e ciber-seguranca, que deve ser assegurada em conjunto com as modificagoes
anteriormente mencionadas.

Neste sentido, um grande desafio que as empresas atualmente enfrentam passa por
assegurarem a melhoria continua e aumentarem a sua eficiéncia. A empresa governamental
Statistics Norway, por sua vez, quis implementar, com o apoio do seu departamento de RH,

principios e métodos Lean de forma a melhorar os seus procedimentos. De facto, o estudo



conduzido pela empresa demonstrou que este desafio é ainda maior para os departamentos de
RH, uma vez que devem conseguir cumprir 0s requisitos das organizacgdes que servem de uma
forma eficiente e, também, serem parceiros ativos no que diz respeito a promocéo e formacéo
de acdes de melhoria relativas as tarefas principais das mesmas (Byfuglien et al., 2012). O
estudo concluiu que o departamento de RH representou um papel-chave na participagédo no
grupo de coordenacdo do programa, no apoio em recrutamento e formacéo de facilitadores Lean
e no envolvimento em outras formacOes e atividades informativas relacionadas com o Lean,
provando, assim, que os RH devem ter um papel a desempenhar no desenvolvimento
organizacional, incluindo, por exemplo, a mudanca de métodos de trabalho, de estilo de gestdo
e de cultura organizacional (Byfuglien et al., 2012).

O conceito de Lean, de acordo com os autores Byfuglien et al. (2012), existe com o
objetivo de criar uma cultura de melhoria continua com o apoio e envolvimento de todos os
colaboradores. Desta forma, € suposto que 0s recursos sejam utilizados da melhor maneira
possivel e de forma a otimizar os procedimentos estrategicamente.

Antes de mais, as metodologias Lean ganharam reconhecimento cultural tanto no
ocidente como no oriente, mas ndo se desenvolveram da mesma maneira. De facto, enquanto
no Ocidente, Henry Ford deu os primeiros avangos para a industrializacdo em massa na Ford
Motor Company e criou a primeira estratégia de Producéo Inteligente, no Oriente a abordagem
foi direcionada para um sistema de producao que utilizasse 0 minimo de recursos possivel, mais
tarde aprimorado e denominado Toyota Production System (TPS) (luga & Kifor, 2013).

Wilson (2010) define o TPS como “(...) um sistema de produgdo (...) que tem como
fundamento basico o controlo de qualidade, cujo objetivo é a reducdo de custos, e a forma de
os reduzir ¢ através da eliminagdo absoluta de desperdicio.” (p.10). De acordo com Stewart
(2012), o TPS tornou-se um dos sistemas mais versateis e produtivos em termos de
manufaturagdo e continua, até hoje, a ser sinonimo de qualidade, flexibilidade e rentabilidade,
que garantiu & Toyota uma tremenda influéncia e presenca no mundo automavel e permitiu que
continuassem a aumentar a sua rentabilidade ano ap0s ano.

Ainda assim, os pioneiros do TPS, Sakichi Toyoda, juntamente com o seu filho e
sobrinho, Kiichiro Toyoda e Eiji Toyoda, respetivamente, tiraram inspiragao para este sistema
a partir das viagens que, nas primeiras décadas do século XX, realizaram aos Estados Unidos
da Ameérica (EUA) para testemunhar o inicio do desenvolvimento da indUstria automoével, para
o qual o contributo de Henry Ford propiciou o seu boom, o qual ja havia sido alavancado por
Frederick Taylor através da estandardizacéo dos processos de trabalho (Dekier, 2012). Segundo

Stewart (2012), Taiichi Ohno, o fundador do TPS, reconhece a influéncia que Ford teve, ha
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aproximadamente 60 anos, para esta inddstria, com 0 seu progresso em técnicas de
manufaturagdo, nomeadamente, a invengdo de linhas de montagem automatizadas e, a sua
visdo, ja nessa altura, para a reducao de desperdicio. De acordo com o0 mesmo autor, foi gracas
a Ohno que a metodologia e ferramenta Kaizen veio a ser incorporada na Toyota, fruto das
observagdes que tomou de visitas as fabricas americanas, ja no p6s Il Guerra Mundial.

Antes disso, no entanto, convém definir a principal motivacdo de Taiichi Ohno para a
implementacdo do Lean na Toyota: a reducdo de desperdicio. A reducdo de desperdicio é
denominada no contexto do Lean como Muda e significa, exatamente, desperdicio, na lingua
japonesa: “(...) tudo o que ndo acrescenta valor, ou seja, todas as atividades pelas quais o cliente
ndo esta disposto a pagar.” (Coimbra, 2016, p.10).

Assim sendo, como ponto de partida, destacam-se sete tipos de desperdicio Muda
(Solis-Quinteros et al., 2021). De acordo com os autores, o primeiro tipo de desperdicio diz
respeito ao excesso de producdo, isto é, os artigos/produtos sdo produzidos mais cedo ou em
maior quantidade em relacdo a necessidade do cliente. O segundo tipo esta relacionado com a
espera de pessoas, ou seja, produtos ou bens que ndo estejam em transporte ou no processo de
manufaturacdo, encontram-se em espera. Ja o transporte de materiais refere-se ao manuseio e a
transferéncia de materiais ou documentos que ndo adicionem valor e s&o, portanto,
considerados desperdicio. Os materiais parados, por sua vez, remetem para armazenamento em
excesso de matérias-primas, produtos em processamento e produtos finais. Conta-se, ainda,
com o0 sobreprocessamento de operacGes, ou seja, adicionar passos desnecessarios aos
processos de producdo e que ndo foram pedidos pelo cliente. O movimento de pessoas também
é um destes tipos de desperdicio, que explica que qualquer movimento desnecessario que 0
operador execute ndo acrescenta valor ao produto ou ao servi¢o. Por altimo, a producdo de
defeitos/retrabalho trata-se da repeti¢do ou correcdo de processos, que também inclui retrabalho
em produtos ndo-conformes ou produtos devolvidos pelo cliente.

Além do Muda, existem outros dois “M” referentes ao desperdicio, sendo estes Mura e
Muri. Neste caso, Mura diz respeito a flutuacdes no nivel de producdo, que muitas vezes
sucedem quando os planos de producdo ndo sdo bem concebidos (Dennis, 2007). Por outro
lado, Muri significa “dificil de fazer ou de concretizar” e esta relacionado com, por exemplo,
ferramentas inadequadas para a fungdo, um design ou ergonomia mal concebido e instrucgdes
que ndo sejam claras (Dennis, 2007).

Hoje em dia, todas as grandes empresas automdveis utilizam, de uma maneira ou de outra,
principios e sistemas de producdo com base no TPS. Alias, Stewart (2012) aponta para o

sucesso das industrias que conseguiram adaptar os seus sistemas de producgédo segundo as suas
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filosofias e valores, ndo apostando numa copia idéntica, uma vez que ha certas variantes com
grande influéncia no desempenho das fabricas (localizagdo, cultura, condicGes
socioecondmicas, satisfacao dos colaboradores, entre muitas outras).

De facto, o que Taiichi Ohno aplicou nas fabricas da Toyota ndo se tratava apenas de uma
cdpia do processo de estandardizacdo de Ford mas, sim, uma interpretacdo do que achava mais
adequado tendo em conta certos critérios, concentrando-se, assim, em melhorar o flow de
producdo, o multi-tasking e o proprio sistema de producéo (luga & Kifor, 2013).

A partir do TPS, foi possivel a criacdo de um conjunto de metodologias que viriam a
transformar a industria automdével e, posteriormente, varios outros tipos de indudstrias por todo
o0 mundo. O termo para a metodologia nascida a partir deste sistema Toyota foi denominado,
nos anos 90, por Lean Manufacturing.

Ainda assim, de acordo com Wilson (2010), o TPS difere do Lean Manufacturing em
duas vertentes: uma relacionada com a sua implementacdo e a outra com a cultura das
organizagdes. Em primeiro lugar, tal como ja foi definido anteriormente, o TPS é um sistema
de producéo, focado na quantidade, que foi construido a partir de uma base solida de controlo
de qualidade, enquanto na aplicacdo do Lean Manufacturing, apesar de o foco continuar a ser
na quantidade, o sistema de controlo de qualidade precisa de ser desenvolvido, na maioria das
vezes. A segunda diferenca esta relacionada com a cultura da Toyota, onde é naturalmente
aplicado o TPS, uma vez que o mesmo nasceu e foi desenvolvido pela prépria empresa,
enguanto em outras organizacbes 0 mesmo ja ndo se constata, sendo necessario construir
afincadamente uma cultura que seja compativel com o Lean Manufacturing. No fundo, o
importante a reter é que, apesar do TPS ser Lean, nem tudo o que é Lean Manufacturing vai de
encontro aos requisitos do TPS.

Posto isto, existe ainda outro conceito com origens no TPS: o Lean Management, que
aponta para a otimizagao dos processos atraves da cadeia de valor (Helmold & Samara, 2019).
Alias, Trent (2008) defende que a otimizacdo € essencial numa perspetiva Lean: “Otimizar é
fazer algo tdo perfeito, eficaz ou funcional quanto possivel. Embora muitos observadores
equacionem otimizagdo com reducdo, (...) ndo precisa de ser o caso.” (p.10).

O Lean Management, de acordo com Dekier (2012), funciona como o sucessor tanto do
TPS como do Lean Manufacturing. O autor descreve o Lean Management como um método de
gestdo de empresas que promove a adaptacdo as condi¢cdes de mercado atuais através de
mudancas organizacionais e funcionais e acrescenta ainda que € um método que dedica afincada
atencdo aos aspetos que dizem respeito a GRH. No entanto, o Lean Management ndo se trata

de uma formula méagica que melhora a produtividade, acelera os processos e transforma uma
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organizacdo em Lean de um dia para o outro. Para tal, € necessario desenvolver uma cultura
Lean, que apenas sera possivel com a participacao ativa da gestdo de topo.

Tanto o Lean Manufacturing como o Lean Management vieram dar azo a ainda outra
abordagem denominada Lean Office. O Lean Office, a semelhanca das restantes abordagens,
também tem como objetivo a eliminacdo de desperdicio, mas, neste caso, em pProcessos
administrativos. Estima-se que cerca de 60% a 80% dos custos para satisfazer os pedidos de
clientes estdo relacionados com tarefas administrativas e que 90% do trabalho realizado em
escritérios ou ambientes administrativos representa um desperdicio (Magalhées et al., 2019).
Os autores explicam ainda que, em contextos administrativos, uma gestdo de informacao
eficiente pode ajudar a criar melhorias e até beneficios financeiros, isto porque a corrente de
informacao liga diferentes setores, funcées e colaboradores dentro de uma mesma empresa e,
por isso, é necessario que os procedimentos estejam estandardizados com a ajuda de certas
ferramentas Lean, por exemplo, 0s 5S.

A semelhanca dos sete tipos de desperdicio Muda para o Lean Manufacturing, Tapping e
Shuker (2010), citados por Melara et al. (2017), fizeram uma adaptagdo com o nome de “Sete
Desperdicios Administrativos”, ou seja, sete desperdicios no ambito de Lean Office. S&o estes:
0 excesso de producgdo, que neste caso se traduz para a producdo de papel ou informacao
superior a necessaria (copias, relatérios, por exemplo); o tempo de espera, podendo este
representar a espera por assinaturas, emails, fotocOpias, entre outros; o processamento
excessivo de operacdes ou procedimentos, tal como varias assinaturas num mesmo documento
e revisbes consecutivas do trabalho feito por outros; excesso de inventario, nomeadamente,
arquivos desnecessarios, material de escritério em excesso, copias a mais; movimento, como
por exemplo, uma ma organizacdo dos materiais que obrigue a desloca¢bes desnecessarias ou
excessivas; o retrabalho, que carrega 0 mesmo significado em comparacdo ao Lean
Manufacturing, portanto, trabalhos com defeito precisem de ser corrigidos e para tal ird ser
necessario mais tempo e recursos; o transporte, que remete para 0 manuseamento excessivo de
materiais de escritorio, o que pode conduzir a que se estraguem mais facilmente.

Naturalmente, ao mergulhar na metodologia Lean, é possivel identificar varias teorias,
filosofias, ferramentas e praticas que daqui originaram, entre elas, por exemplo: 6 Sigma,
Kanban, Just-In-Time (JIT), Kaizen, Poka-Yoke, 5S, Heijunka. Este relatorio tem como foco de
estudo uma metodologia de melhoria Lean, o Kaizen e, consequentemente, uma ideologia e
também ferramenta Kaizen: os 5S. Womack (2008) acrescenta o seguinte: “As ferramentas sdo
necessarias. Qualquer pessoa que esta tentando criar uma empresa enxuta [Lean] precisara dos

5S, poka-yoke, andon, SMED, layouts celulares, sistemas puxados, projeto simultaneo, custos
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alvo e diversas outras técnicas. Todas elas precisardo ser introduzidas com a ajuda de métodos
de melhoria, tais como Kaizen, mapas de fluxo de valor e pensamento A3.” (p.3).

Em primeiro lugar, a palavra japonesa Kaizen traduz-se pela expressdo “mudar para
melhor” e, atualmente, tornou-se sindnimo para estratégia de melhoria continua. Coimbra
(2016), por sua vez, oferece uma definicdo clara sobre este termo:

“Kaizen — do japonés “Kai” (mudar) e “Zen” (melhor); designa a melhoria
continua que envolve todos os colaboradores, em todas as areas e todos os dias. Trata-
se, pois, de um processo de mudanca cultural diario, em todas as areas e envolvendo
toda a organizacao, assente em principios fundamentais universais.” (p.7).

Além disto, o Kaizen também podera até ser interpretado como uma filosofia, no sentido
em que o individuo encontra a forca em si préprio para melhorar em diversas areas da sua vida
e para superar desafios, ndo se cingindo apenas a sua profissdo (Suaréz-Barraza & Davila,
2009).

O Kaizen, segundo Coimbra (2016), nasceu efetivamente depois da 22 Guerra Mundial,
acompanhando, assim, o crescimento do TPS e toda a evolucdo da Toyota que, até hoje, nunca
prescindiu desta filosofia e incorpora-a na sua indastria automével “(...) como sistema de
Exceléncia Operacional. Este € o0 benchmark (modelo de sucesso) a replicar (...)” (p.14). Esta
Exceléncia Operacional aqui mencionada também € utilizada na ética do Lean Office e, em
termos administrativos, ja foi posta em préatica nos EUA e Europa do Norte para servicos de
satde com resultados como “(...) o aumento do rendimento nos blocos operatorios, a redugdo
dos tempos de espera, a reducao dos custos e a melhoria dos cuidados ao doente.” (Coimbra,
2016, p. 17).

Avancando, entdo, para os 5S, uma das ferramentas Lean que foi um dos focos deste
trabalho, é possivel afirmar, de acordo com a perspetiva de Osada (1991), que os 5S tém como
proposito avaliar a capacidade de organizacéo e critérios de gestdo visual da empresa para, no
fim, criar um ambiente agradavel e melhorar a produtividade e eficiéncia no local de trabalho.

A denominacgéo 5S diz respeito aos termos japoneses gque estdo na sua origem: Seiri,
Seiton, Seiso, Seiketsu, Shitsuke, os quais, de acordo com a definicdo de Coimbra (2016)
significam, respetivamente, Triagem e separacdo, Arrumacdo, Limpeza e manutencéo,
Normalizag&o e pratica, Disciplina.

A tabela 2 ilustra, de acordo com Michalska e Szewieczek (2007), no que consiste cada

um destes passos dos 5S.



Tabela 2
Os 5S (Michalska & Szewieczek, 2007)

Os 5s Significado Método de agdo

Seiri Selecdo, organizacdo do local de Selecionar entre todas as ferramentas,
trabalho, eliminaco de materiais materiais e outros utensilios no posto de
desnecessarios trabalho e escolher apenas os que sdo

essenciais, tudo o resto é armazenado ou
colocado de parte. Aqui o propdsito sera
menos perigos e menos desordem que interfira

com o desempenho das fungdes.

Seiton Colocar em ordem, um lugar para cada Ferramentas, equipamentos e materiais devem
coisa ser colocados sistematicamente em ordem para
um acesso rapido e eficiente. Deve haver um

lugar para tudo e tudo no seu lugar.

Seiso Brilhar, limpar, remocéo de lixos O local de trabalho precisa de ser limpo, no
final do turno cada pessoa deve limpar a sua
area de trabalho e colocar tudo no seu devido

lugar.

Seiketsu Estandardizar, um lugar constante paraas Aplicar regras basicas de limpeza em todas as
coisas, regras fixas de organizacdo, de instalagdes, certificar-se que todos tém
armazenamento e de limpeza. conhecimento das suas responsabilidades e

que as tarefas de limpeza e higiene fazem parte

da rotina de trabalho.

Shitsuke Manter, realizar as regras anteriores de Manter os critérios estabelecidos de
forma automatica organizacgdo e garantir que as instalacdes sdo

seguras e eficientes dia apds dia.

Tendo em consideracdo a Faurecia, convém destacar como é que estes conceitos sao
aplicados, na teoria e na pratica. Em termos praticos, foram aplicados questionarios aos
colaboradores e observados os procedimentos diérios na fabrica no departamento de RH, o que
é desenvolvido nos capitulos seguintes do relatorio. No entanto, em termos tedricos, a empresa
desenvolveu um manual intitulado FES X.0 Handbook, atualizado em abril de 2021. Este

manual tem como objetivo ilustrar os procedimentos de melhoria continua da Faurecia e a



transformacéo para um servico de exceléncia, tal como indica o nome, Faurecia Excellence
System (FES).

Numa breve explicacdo do FES e do proprio manual, este sistema foi desenvolvido com
0 intuito de guiar a producéo e funcionamento da empresa. Assim sendo, o FES X.0, com base
na necessidade de mercado em garantir o mesmo nivel de qualidade de produtos e servicos a
nivel global, foi desenhado de forma a melhorar continuamente a qualidade, os custos, as
entregas e a seguranca do grupo, com praticas internas e externas de Lean Manufacturing. O
manual ainda acrescenta que a Lean Production se trata de uma abordagem Unica para que a
empresa atinja processos estaveis, flexiveis e eficientes, por isso se ter concretizado este sistema
operacional FES de acordo com o ambiente empresarial da Faurecia.

A empresa, neste caso, incentiva com afinco as praticas Lean, referindo, alids, no seu
manual que “O Lean acontece quando todos procuram formas de melhorar continuamente os
seus procedimentos. As préaticas Lean ajudam a melhorar a competitividade ao maximizar o
valor para o cliente, reduzir desperdicio e perceber quem é o cliente e 0 que é importante para
ele.” (p.6). Na Otica de reducdo de desperdicio, a Faurecia utiliza regularmente trés préaticas de
Lean Manufacturing ja mencionadas, sendo estas: Muri, Mura e Muda. E apontado, também,
no manual, que o excesso de producdo representa o pior tipo de desperdicio e que ird gerar
varios outros tipos de desperdicio.

No que diz respeito ao Kaizen, a empresa classifica o sistema FES X.0 como um
benchmark da inddstria, promovendo a melhoria continua de acordo com os principios Kaizen
que classificam como essenciais para que qualquer sistema melhore e se desenvolva. De acordo
com o seu plano estratégico, a Faurecia utiliza atividades Kaizen para dar continuamente passos
pequenos e simples de melhoria em todas as equipas. De facto, é explicado no FES X.0
Handbook que o FES se apoia num mindset Kaizen para a melhoria continua dentro das equipas,
0 que ndo é possivel sem que os colaboradores estejam motivados ou integrados na empresa.
Os fatores béasicos que a Faurecia aponta que podem afetar o envolvimento do colaborador sdo:
0 conhecimento das expetativas que sdo dedicadas a equipa, o qual € medido através de Key
Performance Indicators (KPIs) com objetivos SMART (eSpecificos, Mensuraveis, Alcancaveis,
Relevantes e Temporais); um apoio constante dos supervisores, gue comunicam 0s objetivos
atraveés de explicacdes logicas, que ddo formacgdo as equipas e reconhecimento por uma boa
prestacdo; formacOes individualizadas e oportunidades de desenvolvimento pessoal e
profissional; outras a¢Ges especificas que promovam o envolvimento do colaborador de modo

a que se sinta integrado na empresa.

10



Os 58S, por sua vez, estdo também em destaque no FES X.0 Handbook, e a verificacéo
do cumprimento desta ferramenta Lean deve estar integrada na rotina diaria dos supervisores.
De acordo com o manual, 0s 5S representam um dos métodos fundamentais do FES por quatro
razdes principais: ddo azo a um ambiente seguro para trabalhar; representam um trabalho de
equipa, no qual a mesma precisa de definir critérios e respeita-los; representam a estrutura para
0 progresso em matérias de seguranca, condi¢cBes laborais, qualidade e desempenho;
evidenciam anormalidades e desperdicios. E enfatizado ainda que os 5S constituem a base para
a estandardizacdo e para a melhoria continua.

Neste sentido, tendo em consideracdo o meio empresarial da Faurecia e o seu negdcio,
que esta intimamente ligado a area automavel, foi considerado interessante analisar como é que
0s conceitos descritos anteriormente, desde o Lean Manufacturing ao Lean Office, passando
entdo pelo Kaizen e pelos 5S, se interligam e se conjugam nesta empresa. A area de RH, por
sua vez, também é mencionada nesta revisao de literatura, com especial atengdo paraa GARH,
porque, além de ter sido este o departamento onde decorreu o estagio, foi relevante perceber se
0s processos administrativos da empresa beneficiariam de uma abordagem mais Lean, com base

nas praticas Lean Office.

3. Componente Metodoldgica
* Objetivos gerais e especificos

Em primeiro lugar, tendo em consideracao que o departamento a partir do qual se realizou
este estagio foi o0 de RH, é possivel admitir que um dos objetivos gerais era, efetivamente, ter a
experiéncia de desempenhar diferentes tarefas em algumas areas funcionais inerentes a GRH.

Por sua vez, estas areas de intervencao, tal como disposto por Botelho (2017), a partir do
HR MAP do Instituto Inglés de RH (CIPD), podem definir-se como: Desenho organizacional,
Desenvolvimento organizacional, Aquisicdo de recursos, Aprendizagem e desenvolvimento,
Desempenho e recompensas, Engagement dos empregados, Relacdes de trabalho, Prestacéo de
servicos e informac&o, Orientacdes e solucGes estratégicas, Liderar e gerir a fungdo RH (Anexo
1).

Tendo isto em conta, as areas funcionais que melhor se enquadram neste estagio seriam
a Prestacdo de servigos e informacdo, as Orientagdes e solucBes estratégicas, o
Desenvolvimento organizacional e a Aquisicdo de recursos. De facto, a primeira pressupde
“(...) a disponibilidade de informacdo de gestdo e a prestacdo de servigos de RH as chefias

operacionais.” (Botelho, 2017, p.36), enquanto a segunda “(...) inclui a aplicagdo de temas
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estratégicos ao desenho e execugdo de uma estratégia de RH.” (Botelho, 2017, p.36). Ja 0
Desenvolvimento organizacional “(...) inclui a gestdo e desenvolvimento da cultura
organizacional.” (Botelho, 2017, p.35) e a Aquisicao de recursos “(...) inclui a identifica¢ao dos
recursos necessarios, as acoes de recrutamento e selecdo, os planos de sucessdo, a integracao
de novos empregados e a gestdo de talento.” (Botelho, 2017, p. 35). Devido ao tipo de tarefas
de carater administrativo que vieram a ser conduzidas durante o estagio, aplica-se a Prestagéo
de servicos e informacdo, uma vez que a gestdo administrativa de RH pressupde, entre outras
funces, o processamento de horarios e horas trabalhadas, o processamento de faltas (ex: Down
Days, férias, baixas por doenca natural e profissional, entre outras), registar e validar formacdes
em sistema informético interno. Além disso, por motivos de elaboragdo do préprio relatério,
estariam incluidas propostas de melhoria no ambito da gestdo estratégica e, também,
observacdes registadas ao longo do estagio, o que se enquadra na area funcional Orientagdes e
solucdes estratégicas. Em termos de Desenvolvimento organizacional, a participacdo na revista
da empresa A Nossa Imagem vem no &mbito da comunicacgéo interna e no desenvolvimento da
cultura “faureciana” e, relativamente a Aquisicdo de recursos, nas ultimas semanas de estagio
foi prestado apoio no recrutamento de colaboradores, devido a uma maior necessidade de
substituicdes provocadas por um crescimento de casos positivos SARS-CoV-2 e de isolamentos
profilaticos entre trabalhadores da fabrica.

Por outro lado, a proposta inicial para este relatério, assenta no estudo das metodologias
Lean, em especifico, o Kaizen e, em prol deste, os 5S. O objetivo recai, entdo, em perceber
como a empresa aborda e aplica estas metodologias na ética de melhoria continua e 0s seus
resultados e vantagens. Como tal, foi considerado conveniente, tendo em consideragdo a area
de estagio, aplicar as questdes das metodologias japonesas tanto a propria fabrica e ao seu
funcionamento interno como ao funcionamento dos escritérios, abordando, ndo so, o Lean mais
comum que € relativo a producgdo, como, também, o Lean Office.

Em suma, as questdes a que este estagio se propds a responder sdo:

e Em que situacOes estdo presentes as metodologias/ferramentas Lean - Kaizen e 5S na
empresa?

e Qual é o impacto destas metodologias na satisfagdo, motivacdo e desempenho dos
colaboradores?

e E possivel adaptar as praticas Lean para os escritorios, de modo a reduzir desperdicio?

e De que forma beneficiam os Recursos Humanos de uma abordagem Lean?
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* Metodologia

Por metodologia, entende-se “procedimento e regras utilizadas para se atingir
determinados objetivos” (Richardson, 1999, p.22). Neste sentido, existem dois tipos de
abordagens para efetuar uma pesquisa: qualitativa e quantitativa.

Por forma a conseguir investigar as questdes propostas anteriormente, foi considerado
conveniente utilizar um método misto, ou seja, ao longo do relatorio serdo abordadas técnicas
referentes tanto a metodologia qualitativa como a quantitativa. A decisdo sobre qual a
metodologia a utilizar relaciona-se com as questdes propostas para este estagio e apresentadas
anteriormente.

A abordagem quantitativa, segundo Ramos et al. (2003), engloba tudo o que possa ser
mensurado, classificado e analisado em nimeros e estatisticas, fazendo também uso de técnicas
de recolha de dados, como por exemplo, inquéritos (questdes selecionadas para uma
determinada amostra) e experiéncias (situacdes em que as variaveis em estudo se encontram
num ambiente controlado para estabelecer uma relagdo causa-efeito). Ja a qualitativa ndo é
representada por nimeros, sendo que a relacédo da realidade com o objeto de estudo € feita pelo
préprio investigador atraves de técnicas como entrevistas, focus groups (recolha de opinides
dentro de um determinado grupo de pessoas), observacdo e analise documental (analise de
documentos da organizacdo que sejam relevantes para o problema).

As técnicas para recolha de informacao que foram utilizadas ao longo do estagio incluem
a analise de documentos da entidade de acolhimento e a observacdo (métodos qualitativos) e o
inquérito (método quantitativo).

A andlise de documentos da entidade acolhedora compreende a utilizagao de “(...) métodos
e técnicas para a apreensdo, compreensdo e analise de documentos dos mais variados tipos”
(S&-Silva et al., 2009, p. 5). Junior et al. (2021) acrescentam que ““[a analise documental] pode
ser utilizada tanto como método qualitativo, quanto quantitativo e tem como preocupacao
buscar informacbes concretas nos diversos documentos selecionados como corpus da
pesquisa.” (p.37).

A observacao, por sua vez, corresponde, segundo Prodanov e Freitas (2013), a obtencéo de
dados acerca de uma situagdo ou problematica especifica através dos sentidos. De acordo com

0s autores, a observacao divide-se da seguinte forma, como esta indicado pela tabela 3.
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Tabela 3

Tipos de Observacdo (Adaptado de Prodanov & Freitas, 2013)

Tipos de observacao

Assistematica -~  observagdo  sem
planeamento, espontanea

Participante — o observador esta diretamente
inserido no grupo ou comunidade de
observacao

Individual — é apenas a realidade de um
individuo que recai sobre o alvo de estudo

Observagdo na vida real — decorre de

Sistematica — é elaborado um plano de
observacdo com antecedéncia

N&ao participante — 0 observador pode ter
contacto com a comunidade ou grupo mas
néo participa, faz apenas papel de espectador
Coletiva — feita em equipa, permite mais
pontos de vista

Observacdo em laboratério — ambiente

maneira espontanea, de acordo com o controlado

desenrolar natural das acdes

Por Gltimo, o inquérito ou questionario como instrumento de recolha de dados precisa,
necessariamente, de uma estruturacdo prévia para que as perguntas sejam respondidas de
igual forma por todos os participantes. Como tal, deve ser objetivo e apresentar um
proposito. Um questiondrio pode apresentar tanto perguntas abertas como perguntas
fechadas, ou até de escolha multipla ou escalonadas (Prodanov & Freitas, 2013).

* Definicdo do método de trabalho

Em relagdo as perguntas “Em que situacOes estdo presentes as metodologias Lean -
Kaizen e 5S, na empresa?” e “Qual é o impacto destas metodologias na motivacao, satisfacao e
desempenho dos colaboradores?”, optou-se por realizar um inquérito com o tema Kaizen/5S
dirigido aos colaboradores que detém email proprio da empresa, por exemplo, lideres de equipa,
supervisores e técnicos. Foram excluidos desta amostra os Managers & Professionals (M&P),
por terem cargos de gestdo mais altos na empresa, ndo trabalhando de todo ou diariamente nas
linhas de producdo e montagem.

Ainda no ambito da analise quantitativa, também foram dedicadas questfes a um publico-
alvo menor na empresa, neste caso, 0s departamentos de RH, Compras e Controlo de Gestéo.
Para a conducéo desta analise, foi criado um inquérito para os colaboradores de cada um destes
departamentos, de modo a conseguir recolher opinides acerca de praticas que possam ser
implementadas em ambiente de escritorio, inspiradas na metodologia dos 5S, com o intuito de
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reduzir desperdicio e melhorar a eficiéncia. Além disto, foram também observados
procedimentos que pedem a metodologia 5S, dentro da fabrica e nos escritorios.

De forma a integrar a informacdo quantitativa e qualitativa recolhida no ambito deste
estagio, foi realizada uma analise SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) que
é apresentada no capitulo dedicado aos resultados obtidos.

A aplicagdo destas técnicas decorreu ao longo do estigio, em concomitancia com as
atividades do dia-a-dia na empresa, sem descurar as tarefas indicadas pelas profissionais que
supervisionam o estagio. De facto, a observacdo e a analise de documentos da empresa sdo
técnicas que acompanham grande parte do estagio, enquanto 0s inquéritos sdo momentos
pontuais.

Em primeiro lugar, a observacdo, de acordo com a tabela 3, foi realizada de forma
assistematica, ou seja, decorreu livremente ao longo do estagio, tendo sido tiradas anotacdes ou
apontamentos relevantes para o relatorio a medida que se iam fazendo tarefas e acostumando a
cultura da empresa. O objetivo da observacdo, ainda assim, recaia nas metodologias Lean e, por
esse motivo, detalhes e aspetos do funcionamento da fabrica, especialmente no que diz respeito
ao departamento de RH e ao Lean Office, foram alvo de atencdo. Além disto, a observacédo foi
efetuada através de uma ética participante, uma vez que a mesma decorria a partir do dia-a-dia
na empresa dentro do departamento de RH no qual foi feita a integragdo. Como tal, tendo em
conta o carater individual do relatorio de estdgio, a observacdo também foi conduzida
individualmente, contando apenas com a perspetiva e reflexdo de uma Unica pessoa acerca do
estagio em si. Por ultimo, para reforcar o que foi dito anteriormente, a observagdo foi feita em
ambiente real, ou seja, 0 ambiente ndo era controlado, tal como ndo era também o desenrolar
das situacoes.

Por outro lado, os questionarios aos colaboradores, presentes em Anexos A e B, foram
elaborados com dois propositos diferentes, como ja foi referido anteriormente: um deles,
direcionado para operadores e técnicos, acerca da metodologia 5S e da sua aplicacdo diaria na
empresa, e 0 outro, direcionado para funcionarios dos departamentos de gestdo e engenharia
sobre o Lean Office. Assim sendo, optou-se por aplicar um questionario de perguntas de escolha
multipla, ou seja, perguntas fechadas que permitem escolher entre mais do que duas opgdes. O
motivo para este formato esta relacionado com a durag@o do questionario — de forma a torna-lo
mais breve, tendo em consideragdo 0 nimero de perguntas, que ja o tornava extenso. Este
questionario ficou dividido em cinco parametros: antiguidade na organizagdo, o0s 5S,
produtividade, satisfacdo e motivacgdo, considerados adequados para aferir o envolvimento dos

trabalhadores com esta metodologia. Na totalidade, contam-se 26 questdes divididas entre estes
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pardmetros. A tomar em consideracdo as questGes relativas ao propdsito dos 5S, a
produtividade, a satisfacdo e a motivacdo, optou-se pela escolha mdaltipla, solicitando ao
participante que indicasse o0 seu grau de concordancia com as questdes: Nada; Pouco; N&o
Aplicavel/Indiferente; Suficiente; Muito.

No entanto, quanto ao questionario acerca do Lean Office, elaboraram-se perguntas de
resposta aberta, de forma a que se conseguisse efetivamente registar qual a opinido e a posicéo
dos colaboradores relativamente ao assunto, contando ainda com recomendacdes ou sugestes
de melhoria. Devido ao nimero reduzido de questdes comparativamente ao questionario sobre

0s 5S, ndo requeria um investimento de tempo tdo grande para os colaboradores.

* Cronograma do Programa de Estagio

O estagio teve a duracdo de 19 semanas no total, como esta exemplificado na tabela 4. Ao
longo deste tempo, foram sendo transmitidos conhecimentos acerca do funcionamento do
departamento de RH da empresa, especialmente no que diz respeito 8 GARH. Outras atividades
recorrentes durante este percurso foram a gestdo dos exames médicos e consultas a pedido do
trabalhador, que também tinha associada a gestdo de base de dados de exames periddicos, a
elaboracdo de Dossiers Técnico-Pedagogicos, no ambito da formacédo e desenvolvimento, e 0
apoio na preparacdo para as auditorias internas, sendo realizadas reunides semanais para esse
motivo.

Por serem momentos pontuais, certas iniciativas ndo constam definidas no cronograma, tais
como: entrega de chocolates aos colaboradores do sexo masculino no Dia do Homem (19 de
novembro), entrega de bolachas caseiras aos colaboradores no dia final de um dos projetos de

producdo, entrega dos cabazes de natal e dos bolos rei.
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Tabela 4

Atividades realizadas durante o estégio

) Semanas
Area
de Intervencao

Processo de acolhimento e
integracao

Funcdes de GARH: gestéo
de auséncias e de trabalho
suplementar, arquivo

1

2

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

Acompanhamento e gestao
dos exames médicos e
consultas a pedido do
trabalhador

Questionario de Satisfacéo

Elaboragdo da revista A
Nossa Imagem

Acompanhamento na
elaboracdo de dossier
técnico pedagogicos e
arquivo dos mesmos,
insercdo de acdes de
formacéo em software
interno

Apoio na preparagao as
auditorias internas

Aplicacdo de Questionarios
sobre 0s 5S e sobre o0 Lean
Office aos colaboradores

Apoio no recrutamento e
selecdo de colaboradores
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4.1 Caraterizacdo da empresa/organizacao
e Historia

O grupo Faurecia, como hoje é conhecido, foi fundado em 1998, através da aquisicao da
empresa Bertrand Faure pela ECIA, ambas manufatoras de componentes e subsistemas de
automoveis.

No que a Bertrand Faure diz respeito, a sua criagdo remonta ao ano de 1914, quando foi
aberta a primeira oficina em Levallois-Perret, Franca, pelo prdoprio Bertrand Faure. Na altura, a
oficina dedicava-se a producédo de assentos para os elétricos e para o0 metro de Paris (Faurecia,
2021).

Mais tarde, entre a década de 1920-1930, a Faure ganha interesse no mercado automovel,
iniciando, assim, a sua jornada neste ramo, com a aquisicao de patentes que permitiam produzir
uma nova geracao de assentos automoveis mais confortaveis em comparacao aos existentes na
época (Derdak & Grant, 2005).

A medida que ia desenvolvendo o seu negécio, a Faure adquiriu outras empresas com a
intencdo de se expandir na area automovel e ndo s6. No entanto, devido a alteracdes de mercado,
foi forcada a reestruturacdes na década de 1990, o que conduziu a que o foco de producdo da
empresa estivesse novamente dedicado a componentes automdveis, culminando com a oferta
de aquisigéo por parte da empresa ECIA. Esta, por sua vez, uma unidade de componentes que
pertencia a PSA Peugeot-Citroen, controlava por volta de 70% dos lucros da Faure e
estabeleceu-se como o seu principal cliente, mas foi acordado que a nova empresa Faurecia iria
trabalhar de forma independente (Derdak & Grant, 2005).

Atualmente, a Faurecia tem presenca em 35 paises pelo mundo inteiro, com 266
estabelecimentos industriais, 39 centros de investigacao e desenvolvimento e aproximadamente
114 000 colaboradores (Anexo 2), contando ja com varias aquisicdes, uma delas o grupo
Sommer Allibert, uma referéncia importante em interiores de veiculos (painéis de instrumentos,
paineis de portas e isolamento acustico). Deste modo, a Faurecia ganha destaque entre o Top

10 mundial de empresas fornecedoras de componentes automoveis.
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* Missdo, Visdo, Valores e Objetivos

A Faurecia aposta continuamente na sustentabilidade, através do desenvolvimento de
tecnologias que ndo tenham um impacto tdo negativo na nossa pegada ambiental e que estejam
aptas para os desafios do futuro, acomodadas as proximas geracoes.

Através do FES, a melhoria continua é uma prioridade transversal a todo o grupo,
incentivando-se, dessa forma, a sua aplicagdo, quer seja para as linhas de producdo como para
a gestdo de topo.

Em todo o caso, a Faurecia compromete-se, com a sua missdo, a “(...) criar e entregar
produtos inovadores e de alta qualidade que se adequam as restrigdes legais e aos requisitos de
qualidade do cliente” (Faurecia, 2017).

No que diz respeito a sua visao, a empresa pretende “(...) acelerar o crescimento com o
méaximo de lucro possivel e melhorar a oferta tecnoldgica para se tornar lider em mobilidade
sustentavel e em inteligéncia artificial ao volante.” (Faurecia, 2017).

Relativamente a criagdo de valor na Faurecia, estdo incluidas as seguintes variaveis e
entidades: OEM’s (Original Equipment Manufacturer), Fornecedores, Talento, Investidores e
Autoridades (Anexo 3).

Por sua vez, a Faurecia identifica seis valores fundamentais para integrar a cultura
organizacional que se dividem em dois grupos (Faurecia, 2020), tal como exposto na tabela 5.
Tabela 5

Valores Faurecianos

Valores Faurecianos

Valores de Gestao

Valores de Comportamento

Empreendedorismo - tomar a iniciativa para o
desenvolvimento de negdcio e criagdo de valor
para que a empresa se torne o benchmark da
inddstria.

Autonomia - incentivar a que cada um assuma a
responsabilidade sobre as tarefas que lhe cabem,
sem desrespeitar as regras do Grupo e a agir

sempre com transparéncia.

Responsabilidade -  comprometer-se  ao
desempenho do neg6cio e ao desenvolvimento

das pessoas.

Respeito - construir relagdes de longa duragdo
com os stakeholders e trata-los justamente e com
respeito.

Exemplaridade - aplicar os sistemas e
metodologias do Grupo de forma pragmatica para
atingir exceléncia a nivel de engenharia e

producdo através da melhoria continua.

Energia - reunir a paixd e a motivagdo para
atingir objetivos e desenvolver inovagdes que
criem valor, reagir a mudancas com rapidez e

agilidade.
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Na perspetiva da empresa, é essencial incentivar uma cultura de performance, permitindo,
assim, que as pessoas atinjam resultados e criem valor para todos os stakeholders -
colaboradores, clientes, acionistas e fornecedores.

Aliadas aos valores da empresa, constam seis convic¢des que a Faurecia definiu para
consolidar o seu comprometimento para a sustentabilidade (Anexo 4):

¢ Os problemas ambientais sdo uma ameaca séria @ humanidade;

e O mundo encontra-se num estado de permanente disrupgéo;

e O pensamento a curto-prazo coloca em perigo as geracdes futuras;

o O poder deve ser equilibrado corretamente;

e A diversidade é uma forca;

e As empresas devem ter um impacto positivo na sociedade.

Na Gtica de objetivos a atingir, a Faurecia dedica-se a criacdo do cockpit do futuro, um
painel de bordo inteligente com diversas funcionalidades, desde luz ambiente a conforto
térmico, por exemplo.

Dedica-se, também, a mobilidade sustentavel, para uma industria com solugdes eficientes
de energia e zero emissdes de gases poluentes — até 2025, compromete-se a ser neutra em
emissdes de CO2 em todas as suas fabricas e, até 2050, o principal objetivo € que o seja também
em todas as suas instalacdes e em todos 0s seus processos (compras, utilizacdo de produtos,
gestdo de desperdicios, reciclagem, etc). Este plano de acéo foi aprovado pela iniciativa Science
Based Targets (SBTi) e vai de encontro ao acordo de Paris, contribuindo, assim, para néo
aumentar a temperatura do planeta acima de 1,5°C.

Além disto, através da aquisicdo de patentes estratégicas e de parcerias com lideres nos
setores da tecnologia e da industria, a empresa pretende acelerar a integracdo de novas
competéncias e do time to market. A transformacao digital, impulsionada pela industria 4.0, é
outro dos objetivos a atingir e melhorar continuamente para otimizar 0s processos industriais,
reduzir as taxas de erro e imprevisibilidade, permitir que os colaboradores melhorem as suas
competéncias, entre outros. Por ultimo, a satisfacdo total do consumidor é um objetivo a
cumprir sempre, através do comprometimento com os standards e os regulamentos de ética.

E de ressalvar, também, que a empresa, no ano de 2020, conseguiu obter uma adeséo total
de 76% nos questionarios digitais de employee engagement, maior do que em relacdo a anos
anteriores, e contou com feedbacks muito positivos em questdes como seguranca e higiene no
trabalho e na sua capacidade de recuperar da crise. Em 2021, com o questionario realizado em
novembro em todas as fabricas, espera-se que a adesdo tenha sido ainda maior.
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Integrado no programa de Satisfagdo Total do Cliente (Total Customer Satisfaction),
existe, igualmente, um questionario digital enderecado aos clientes atraves de uma aplicacdo
movel propria. Até 2020, esta app contava aproximadamente com 1000 clientes e com 1700
feedbacks, apresentando uma média de 4.2 estrelas por ano, em 5.

Em termos de impacto social, em 2020 a Fundagdo Faurecia escolheu trés programas
entre 300 iniciativas submetidas para dar a sua contribui¢do: melhorar as condic6es de educacao
para meninas na India, fornecer bicicletas e respetivo equipamento para criancas marroquinas

conseguirem frequentar a escola, e a reflorestacdo no México (Anexo 5).

* Apresentacio/caracterizacio do negocio

De acordo com dados relativos a 2021, a Faurecia conta com quatro grupos de negocio
(Anexo 6): mobilidade sustentavel, assentos, interiores e eletronica Clarion. Conta com duas
prioridades de negocio: o Cockpit do Futuro e a Mobilidade Sustentavel.

A mobilidade sustentavel desenvolve e produz tecnologias inovadoras que conduzem a
industria para uma emissao poluente zero, conseguido, nomeadamente, através de opc¢des de
hidrogénio que sdo investigadas em grande parte nas instalacdes da Faurecia na China. Alias,
nos ultimos trés anos, a empresa investiu mais de 160 milhGes de euros em Investigacdo &
Desenvolvimento (1&D), manufaturagdo, parcerias estratégicas e aquisi¢cdes, com o intuito de
ser lider na mobilidade a hidrogénio.

Os assentos, por sua vez, estdo desenhados para otimizar a experiéncia do cliente a bordo
do carro e sdo personalizados de acordo com 0s seus requisitos, sem nunca descurar a qualidade,
ergonomia e seguranca dos equipamentos. A visdo do cockpit ou painel de bordo do futuro esta
relacionada com estes principios, uma vez que a criagdo de um painel inteligente que assegure
um maior conforto e seguranca ao condutor é um projeto que tem vindo a ser desenvolvido com
cada vez mais afinco.

Os interiores, assegurados pela Faurecia e pela SAS — Sistemas de Interiores (uma
empresa subsidiaria detida por completo pela Faurecia) abrangem painéis de instrumentos,
painéis para portas, consolas centrais, materiais inteligentes e sustentaveis e madulos interiores,
de encontro a visdo de cockpit do futuro, mencionada anteriormente.

Por Gltimo, a eletronica Clarion (Faurecia Clarion Electronics), através do conhecimento
no campo de software e eletronica obtido por aquisicdes recentes como a CovaTech,
CreoDynamics, Parrot Automotive e Coagent Electronics, vem consolidar a posicéo estratégica

do Grupo como lider na instalacdo de sistemas de cockpits eletronicos.
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No que diz respeito a clientes, a empresa conquistou ja grandes nomes da industria
automovel (Anexo 7), desde marcas medium-range (Mazda, Suzuki, Skoda...) a outras de
carater premium (Tesla, Ferrari, Bentley...).

A Faurecia Sistemas de Interiores, em Palmela, onde se realizou o estagio em questao,
tem como clientes principais a Volkswagen, com foco, nomeadamente, para a producdo de
pecas da gama T-ROC, um SUV (Sport Utility Vehicle) “made in Portugal” pela AutoEuropa,
e conta, também, com a Land Rover, cujas pecas, apds producdo na fabrica, sdo exportadas para
Inglaterra.

Por sua vez, os sistemas de interiores produzidos na fabrica de Palmela, tanto pela
Faurecia como pela SAS, sdo painéis de instrumentos, cockpits, painéis de porta, médulos de
porta, modulos acusticos e componentes decorativos em aluminio (Anexo 8).

Convém, também, referir que, em Palmela, o local integra a Faurecia e a SAS — Madulos
de Interior. A SAS dedica-se, principalmente, aos cockpits.

Em Portugal, até a data, existem sete instalagdes Faurecia: producdo de estruturas
metalicas e mecanismos para assentos de automaveis nas duas fabricas de Sdo Jodo da Madeira,
em Nelas e em Vouzela; um centro de servigos, em Santa Maria da Feira; as tecnologias de
controlo de emissdes, na fabrica de Braganca; e os sistemas de interior, como ja foi mencionado,

na fabrica de Palmela (Anexo 9).

* Dados sumarios da empresa

De forma a apresentar uma visdo geral concisa sobre os resultados financeiros que a
Faurecia conseguiu obter, optou-se por usar como fonte de informacéo o relatério financeiro
anual, sobre os resultados de 2020 que, por ter sido um ano marcado pela pandemia provocada
pelo virus SARS-CoV-2, mostrou quebras de 50% em niveis de producdo global (Faurecia,
2020). Ainda assim, segundo Patrick Koller, Chief Executive Officer (CEQO) na Faurecia, foi
possivel navegar por esta crise através da forte relacdo com fornecedores e clientes e o foco na
Total Customer Satisfaction, o que permitiu mais uma vez obterem um novo recorde de
encomendas, gracas também a dedicacdo de todos os seus colaboradores.

No ano de 2020, a Faurecia registou 14 654 milhdes de euros em vendas, sendo que essas
vendas, em percentagem, pertencem 26% ao grupo de negocio Clean Mobility (Emissdes Zero,
solugdes de hidrogénio), 38% vao para os assentos, 31% para Sistemas de Interiores (na qual
estd incluida a fabrica de Palmela) e, por fim, 5% das vendas sdo dedicadas a Clarion
Electronics (tecnologia para os cockpits e inteligéncia artificial para o automovel). Mais ainda,

regista-se que 47% do volume total de vendas provém da Europa, 25% da América do Norte,
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24% da Asia e 4% relativo 8 América do Sul e resto do mundo (Anexo 10). E possivel concluir,
entdo, que a Faurecia aposta numa forte presenca na Europa, tendo praticamente metade das
suas vendas alocadas a este territorio.

De acordo com Michel Favre, Vice-Presidente Executivo e Group Chief Financial Officer
(CFO) da Faurecia, a industria automovel foi gravemente afetada pela pandemia. Ainda assim,
em termos financeiros, a Faurecia conseguiu ter uma gestdo eficaz numa primeira metade do
ano cheia de tensdo sendo que, na segunda metade, foi possivel atingir um lucro aproximado
ao de 2019 e, por isso, equilibrar as perdas (Anexo 11 e Anexo 12).

Devido ao investimento da Faurecia para a automacao e para a manufaturacao digital, no
final do ano 2020 ja estavam presentes em certas fabricas mais de 850 robds inteligentes e mais
de 1100 veiculos automatizados (Automated Guided Vehicles - AGV) e, consequentemente, em
2021 deu-se inicio a abertura de 770 novos postos de trabalho, de forma a ser possivel controlar
e gerir estes novos sistemas, com énfase na conectividade, programacao de robds, utilizacédo de
software industrial e analise de dados.

No que diz respeito a distribui¢do de vendas da Faurecia, no ano de 2020, os seus clientes
principais foram a Volkswagen, com 21% da totalidade das vendas, a Ford com 13% e o grupo
Renault-Nissan-Mitsubishi com 12%, sendo o resto das vendas distribuidas por outras marcas
(Anexo 13). De acordo com o Relatério de 2020, devido & pandemia, as vendas para a
Volkswagen diminuiram 6,9%, para a Ford 26,6% e para a Renault 29,9%, tendo-se registado
diminuicdo de vendas para as restantes marcas também.

Utilizando o Anexo 14 como referéncia, acerca das vendas totais da Faurecia por regido
e a sua receita operacional do ano 2020 vs 2019, é percetivel o impacto que a pandemia
provocou nas vendas em relacdo ao ano anterior, pelo que, em 2020, a percentagem de receita
operacional, que representa o dinheiro que entra na empresa, foi de 2,8%, uma descida
consideravel em relacdo a 2019 que contou com uma receita de 7,2%. A regido que registou um
menor decréscimo de vendas foi a Asia, devido a rapida recuperagio da China face a pandemia.

Em termos de vendas por area de negocio, também se verificou uma diminuicdo
significativa em todas as areas, tendo impacto, por consequéncia, na receita operacional, como
se pode observar a partir do Anexo 15.

Para fazer face a estas quebras provocadas pela pandemia e assegurar a liquidez do
Grupo, a Faurecia pediu um empréstimo em abril de 2020 no valor de 800 milhGes de euros,
com quatro entidades bancérias. No final do més de julho ainda do mesmo ano, a empresa

conseguiu liguidar o empréstimo.
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Todos os anos, a empresa elabora uma matriz de risco que sumariza 0s riscos principais
em termos de impacto e probabilidade (Anexo 16) para depois ser possivel elaborar sistemas
de controlo para esses mesmos riscos. Entre estes, por exemplo, com baixa probabilidade e alto
impacto, a pandemia, e com probabilidade alta e impacto meédio, o risco de liquidez.

Em relacdo aos dados da empresa, pode-se contar ainda com as horas de formagéo que
diminuiram em todas as regides a excecdo da Asia, que testemunhou um aumento neste sentido
(Anexo 17). Apesar do contexto vivido em 2020, a Faurecia esfor¢ou-se para levar as formacdes
online a todos os colaboradores, por meio de Massive Online Open Courses (MOOCS) e aulas
virtuais, em virtude da impossibilidade de as realizar em modo presencial. Entre as &reas-chave
em que a empresa investe para formacao estd a melhoria do desempenho de fabrica (seguranca,
qualidade, custos e prazos), o aumento das capacidades profissionais dos colaboradores e o
fortalecimento da cultura “faureciana”, entre outras.

No que diz respeito a retengdo de talento, em 2020, os indicadores foram os seguintes:

e Uma taxa de demissao para cargos de gestdo e em departamentos internos (Qualidade,
RH, Compras...) de 6,6%, uma melhoria em comparacdo a 2019 (8,4%);

¢ 30,2% desses cargos pertencem a profissionais com uma concluséo recente de estudos
superiores;

¢ 22% dos International Volunteers in Companies (IVC) obtiveram contratos sem-termo
apos o término do seu programa.

Por ultimo, o nimero total de colaboradores por regido diminuiu em 1565 individuos em
relacdo a 2019, ou seja, -1,4%. Estes valores devem-se a necessidade de reducédo de pessoal no
primeiro trimestre do ano em fun¢do da pandemia. Em relagdo a Trabalhadores Temporarios
(TTs), ou seja, colaboradores a desempenhar funcdes para a Faurecia mas sem contrato
vinculativo com esta empresa, 0s resultados globais mostraram um aumento neste tipo de
contratagdes, especialmente na Asia, ainda que na Europa se tenha verificado um decréscimo
neste aspeto. Relativamente a colaboradores com vinculo a Faurecia, o Grupo registou uma
diminuic&o de 2338 individuos, representando -2,5%, o que foi particularmente visivel na Asia
(-10,4%, ou seja, -1774 colaboradores) e na America do Sul (-10,2%, ou seja, -634

colaboradores).
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4.2  Descri¢ao dos Processos, Atividades e Tarefas inerentes

O estagio de tipologia curricular realizou-se no departamento de RH da Faurecia de
Palmela, com uma carga horaria semanal de 40 horas, entre as 8h e as 17h, ou seja, em regime
full-time, de segunda-feira a sexta-feira. O estagio teve a duracdo de quatro meses e uma
semana, especificamente, de 7 de setembro de 2021 a 14 de janeiro de 2022, em modo
presencial.

Por sua vez, este estagio foi possivel através de uma parceria entre a Universidade
Europeia — Faculdade de Ciéncias Sociais e Tecnoldgicas e a Faurecia — Sistemas de Interior,
pelo que tenha sido necessaria a formalizagdo da mesma através de um contrato entre ambas as
entidades e a propria aluna.

Da parte da empresa, contou-se com a supervisdo da Responsavel RH, Ana Antunes,
juntamente com o apoio das HR Generalists Alice Borges e lola Tata. Ja no que diz respeito a
elaboracdo do relatorio de estagio, a orientacao foi da responsabilidade da Prof.2 Inés Sousa.

No que concerne ao Desenvolvimento Organizacional, foram elaboradas varias
iniciativas e pequenos projetos para estimular o envolvimento dos colaboradores na cultura
“faureciana”, entre estes, a concretizacdo de mais uma edigdo da revista da empresa com a
participacdo de trabalhadores, a criagéo do passaporte Learning Lab para incentivar a realizacéo
de formacdes através da plataforma online e a consciencializacdo para o cancro da préstata no
Dia do Homem (19 de novembro).

Ainda no ambito do estégio, foram desempenhadas varias tarefas no que diz respeito a
GARH, entre elas, 0 apoio na gestdo e controlo de férias e faltas (férias, baixas, Down Days),
0 apoio na gestao mensal de mapas de horas extra e horas trabalhadas e a inser¢do de
formacdes internas em sistema.

A pesquisa que foi efetuada ao longo do estagio dentro do tema das metodologias Lean
Kaizen e 5S e, também, o Lean Office, tem como objetivo compreender de que forma é que o
departamento de RH da empresa ja estd adaptado a esta crescente digitalizacdo e automacéo e
que avangos é que ainda poderiam ser dados.

A partir da proposta inicial para estagio, que tinha como base de investigacdo a
metodologia Kaizen, pretendia-se identificar de que forma é que a mesma estava presente na
empresa. Decorrido algum tempo ap6s o inicio do estagio, percebeu-se que uma das ferramentas

Kaizen que é utilizada diariamente na empresa é a 5S.
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Deste modo, considerou-se pertinente abordar até que ponto o Kaizen e os 5S fazem
parte da cultura da empresa e como os colaboradores integram estas metodologias japonesas
nas suas funcoes.

Com a continuacdo do estagio no departamento de RH, levantou-se também a hipotese
de estudar a aplicacdo de metodologias Lean nos escritdrios da fabrica, apos serem identificadas
oportunidades neste sentido. No fundo, pretendeu-se abrir caminho para que, no futuro, certos
processos, nomeadamente do foro administrativo, sejam facilitados. Desta forma, a base teorica
aqui aplicada € o Lean Office.

De modo a facilitar a obtencéo de respostas para analisar eventuais propostas de melhoria
no que diz respeito ao envolvimento dos colaboradores com as praticas Lean e Lean Office,
optou-se por aplicar um questionario acerca dos 5S e outro sobre o Lean Office. Apos ter acesso
aos resultados, foi elaborada uma grelha de acordo com a técnica SWOT para analisar 0s pontos
fortes e fracos da empresa nestes dois temas para futuro conhecimento. Esta grelha seréa
apresentada no capitulo “Resultados Obtidos™.

4.3 Desenvolvimento das Atividades de Estagio
 Atividades desenvolvidas

No decorrer do estagio foram desenvolvidas, maioritariamente, atividades de cariz
administrativo, no ambito da GRH. No entanto, também estiveram presentes ao longo do
estdgio as areas de Formacdo e Desenvolvimento, Recrutamento e Comunicacdo e
Envolvimento do Pessoal.

Em detalhe, no que diz respeito a Gestdo Administrativa e Payroll, as atividades
recairam na gestdo de faltas (férias, down days, descansos compensatérios, teletrabalho, baixas,
outras), contemplando, assim, a sua rececao, validacdo e arquivo. Além disto, também se fez o
apoio na gestao de trabalho suplementar de acordo com 0s mesmos passos (rececéo, validacao
e arquivo). A validagdo de ambas atividades era realizada em suporte de papel e em Excel, ou
seja, a cada més era feita uma comparagdo entre as faltas e horas suplementares dos
colaboradores registadas pelos supervisores em sistema SAP GlobalView (plataforma
informatica de payroll), posteriormente retiradas para formato Excel, e as faltas registadas em
papel, para confirmar que ndo existiam incongruéncias.

Ainda no enquadramento da GARH, contou-se com o0 acompanhamento da distribuicéo
de recibos de vencimento que, ndo sendo possivel ainda realizar por email, era imprescindivel

fazer a respetiva distribuicdo aos supervisores das equipas que depois encaminhavam 0s
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envelopes aos colaboradores. Adicionalmente, fez-se 0 acompanhamento da elaboracdo do
Relatério Unico de acordo com a legislagdo em vigor, corrigindo o que fosse necessario de
acordo com as orientacdes transmitidas. Procedeu-se, também, a organizacdo de processos
individuais para confirmar se continham as informacdes contratuais atualizadas e arquivou-se
nestes processos, sempre que preciso, qualquer documentacao que fosse considerada relevante.

Em termos de gestéo de base de dados, foi dado apoio tanto para a atualizacéo da base
de dados de entrada na fabrica, como para a base de exames periodicos. A primeira, por sua
vez, constava de um ficheiro Excel com os dados de matriculas de veiculos e a quem
pertenciam, de modo a que tanto a Faurecia como a empresa de seguranca do parque industrial
fossem capazes de identificar os colaboradores caso ocorresse algum problema ou até,
simplesmente, para os funcionarios obterem autorizacdo de entrada no recinto sem precisarem
de parar para dar registo do veiculo. Ja a base de dados de exames periodicos tinha como
objetivo servir de guia para identificar quando haviam sido as Gltimas analises e respetivas
consultas periddicas dos colaboradores, de forma a que fosse possivel efetuar a marcagdo das
que estivessem em falta ou em atraso. A par desta gestdo de analises e exames médicos, foi
feito também um acompanhamento das consultas a pedido do trabalhador, com registo num
ficheiro da plataforma Microsoft Teams e respetiva marcacdo com o posto médico. Neste
sentido, o atendimento aos colaboradores foi um aspeto sempre presente em todo o estagio.

No que diz respeito a Formacdo e Desenvolvimento, a tarefa efetuada com mais
regularidade estava relacionada com o acompanhamento na elaboracdo de dossiers técnico-
pedagogicos e arquivo dos mesmos, ou seja, antes de qualquer formacao era entregue a folha
de registo de presencas e, caso a duracao da sessdo fosse superior ou igual a 4 horas, teria de se
entregar juntamente uma folha de avaliacdo para que cada formando desse a sua classificacdo
a varios parametros, por exemplo: relevancia do tema, qualidade das instalacbes e
equipamentos, desempenho do formador, etc. Apds serem devolvidas as folhas preenchidas,
para as formac0es superiores ou iguais a 4 horas € tambeém necessario fazer um relatorio, no
qual tem de constar uma média da classificacdo que os formandos deram a cada parametro da
formacéo.

De modo a inserir as formacgdes em sistema informético, foi utilizado o software de
gestdo R15, que permite ndo s6 catalogar as formacdes e inserir detalhes sobre as mesmas,
como também inserir todos os colaboradores que estiveram presentes. Ainda assim, a
implementacdo do programa é relativamente recente na Faurecia, por isso existem certas opgdes

gue ainda ndo foram exploradas, nomeadamente, a possibilidade de os prdprios formadores
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internos inserirem as formagdes diretamente no sistema, sem que seja necessario recorrer ao
uso do papel para confirmacédo de presencas, por exemplo.

Por Gltimo, dentro da Formacao e Desenvolvimento, fez-se também o acompanhamento
do processo de credenciacdo de conducdo de empilhadores, que consistia em entregar aos
supervisores as fichas de aptiddo para este tipo de conducdo, aplicado a area da logistica,
quando se realizavam os testes para selecdo de colaboradores.

A area de Recrutamento, por sua vez, foi a que menos destagque teve no estagio entre
todas, muito devido ao facto que o processo de recrutamento de trabalhadores temporarios é
realizado através da empresa de RH Adecco, sendo esta, entdo, contratada em regime de
outsourcing pela Faurecia. Ainda assim, nas duas ultimas semanas de estégio, foi possivel entrar
em contacto direto com a Adecco para avancar com 0 processo de recrutamento de alguns
colaboradores, devido a necessidade acrescida de substituicdo de trabalhadores no inicio de
janeiro por motivos de isolamento profilatico. Esta participacdo implicou 0 acompanhamento
das necessidades de mao de obra em cada sector da fabrica e o consequente contacto com 0s
supervisores de equipas de modo a conseguir determinar quais os critérios adequados para
efetuar as substituicdes, para depois dar conhecimento a empresa de recrutamento. Além disso,
foi possivel dar apoio no acolhimento e integracdo de novos colaboradores atraves da emissdo
de cartBes de identificacdo definitivos e, em alguns momentos, na entrega de vestuario
apropriado para o trabalho e Equipamentos de Protecdo Individual (EPIS).

Em termos de Comunicacdo e Envolvimento do Pessoal, foram desenvolvidos projetos,
eventos e iniciativas durante o estagio, aos quais foi dado apoio. Entre estes, contam o
desenvolvimento da newsletter “A Nossa Imagem”, a nivel de contetido e design — foi dedicado
tempo para ir buscar informacdo para artigos que fossem relevantes para a revista, sendo que
grande parte foi obtida através da participacdo de colaboradores; a aplicacdo e seguimento do
Questionario de Satisfacdo, que foi realizado ao longo de uma semana para todos o0s
colaboradores e efetuado por turnos numa sala reservada, através de tablets. Além disto,
também foi dado apoio na preparacdo as auditorias internas, atraves do cumprimento dos
requisitos do referencial FES, e na organizagdo das reunides do Juri de Melhoria e consequente
acompanhamento. Estas reunides tinham como proposito a apresentacao de ideias de melhoria,
dentro do mindset Kaizen, de forma a motivar os colaboradores a participar com as suas
sugestdes ou observacdes do que poderia ser melhorado, sendo que o colaborador com a melhor
ideia tem direito a um vale de 100 euros.

No dia internacional do Homem, foi oferecido a todos os colaboradores do sexo

masculino um chocolate, de modo a assinalar a data e consciencializar para o cancro da prostata.
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Para tal, organizou-se uma lista com os colaboradores que iriam receber a oferta e procedeu-se
a distribuigdo através dos supervisores.

Na altura do natal, foram entregues os cabazes aos colaboradores, que incluiam uma
grande variedade de alimentos carateristicos da época. Como tal, deu-se apoio a sua
distribuicdo, através de um sistema de senhas. Decorou-se, também, a fabrica com elementos
natalicios e montou-se a arvore de natal com decoragdes feitas pelos proprios colaboradores e
respetivos familiares. Ainda nesta altura, a Faurecia contribuiu para a Associacdo Salvador,
através da compra simbdlica de barretes solidarios para todos os colaboradores, juntamente com
a oferta de um folheto para dar a conhecer a causa. Anteriormente ao natal, no Sdo Martinho,
também se deu aos colaboradores um saquinho com castanhas, de modo a festejar o dia.

Devido as condi¢bes impostas pela pandemia, todas estas iniciativas foram realizadas
com o devido distanciamento e com 0 maximo de esfor¢o por parte de quem organizou e dos
colaboradores para ndo criar ajuntamentos. Ainda que neste contexto ndo tdo caloroso, a satde
e bem-estar dos colaboradores foi colocada em primeiro lugar e as atividades decorreram dentro
da normalidade permitida.

De modo a obter material de investigacao para complementar o relatorio, foram criados
dois questionarios, um de respostas fechadas dedicado ao tema 5S para todos os operadores de
linha da fabrica com email, e outro, de respostas abertas, no ambito do Lean Office, para os
colaboradores com cargos nas areas da gestdo, engenharia e compras. Ambos registaram uma
boa adesdo tendo em conta a amostra inicial: para o questionario dos 5S, foram obtidas 40
respostas de 143 emails enviados (taxa de resposta de 28%) e, para o Lean Office, foram obtidas
seis respostas entre 23 emails enviados (taxa de resposta de 30%).

Em relacdo a outras fungdes, é de salientar a proposta de solucdes e metodologias que
contribuem para a otimizacdo dos processos de trabalho da equipa; a arrumacédo, ordem,
limpeza e rigor do posto de trabalho (5S); o desempenho de fungdes de acordo com as Politicas
da Qualidade, Ambiente e Seguranca e com 0s objetivos estratégicos da empresa nestas areas,
por forma a evitar a ocorréncia de acidentes pessoais bem como de prejuizos materiais e
agressao ao ambiente; a correta aplicagéo e total implementacao do codigo de ética da Faurecia
(respeito pelos direitos fundamentais do Homem, promog&o do didlogo econémico e social,
desenvolvimento de competéncias, reportar infracdes ao Codigo de Etica).

Por ultimo, destaca-se que, na primeira semana de estagio, houve a integracdo numa das
equipas da linha de producdo, de modo a que fosse possivel perceber o seu modo de

funcionamento. De tal forma que, através do lider de equipa, foram explicadas nédo s6 as funcdes
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dos postos de trabalho da equipa, como também os procedimentos e 0s passos necessarios para
que toda a linha dessa Unidade Auténoma de Producao (UAP) funcionasse corretamente.

* Enquadramento face ao Plano de Estagio

No plano de estagio elaborado por parte da Faurecia, constavam as atividades nas areas
acima mencionadas e ndo se destacam grandes diferencas entre o que foi planeado inicialmente
e o que foi efetivamente realizado. O que foi sendo desenvolvido com alguma espontaneidade
estava relacionado com as ideias de celebracdo para as datas comemorativas, como o Dia do
Homem.

Neste sentido, houve coeréncia entre 0s objetivos a atingir e as atividades. No entanto,
em comparacao com o plano/proposta de estagio que foi enviado antes do comeco de estagio,
houve diferencas significativas. Neste caso, 0 que constava na proposta de estagio recaia em
identificar e descrever os sistemas, as ferramentas e os principios de implementagéo do Kaizen
na Faurecia; avaliar a utilidade do Kaizen para a mesma na ética da melhoria continua; perceber
0 que a implementacdo destas metodologias significa para os colaboradores em termos de
produtividade e satisfacdo no local de trabalho; analisar eventuais problemas e descrever as
solugdes apresentadas; entender o papel da gestdo de topo na implementacdo destas
metodologias e quais as vantagens para a organizacdo num todo. Foi possivel obter informacéo
acerca destes topicos atraves dos questionarios enviados aos colaboradores, se bem que 0s
mesmos ndo estavam contemplados nas atividades a desenvolver, nem foram realizadas
alteracOes ao plano de estagio apresentado pela Faurecia.

No entanto, qualquer pedido que fosse necessario fazer, como por exemplo para a
aplicacdo de questionarios, foi recebido com acessibilidade, ainda que com algumas limitacdes
relativamente a motivos de protecdo de dados. O que faltou, efetivamente, esteve relacionado
com a articulacdo entre ambos planos de estdgio: o que foi sugerido e 0 que ja estava
estabelecido pela empresa.

Por sua vez, o plano de estagio estabelecido pela Faurecia compreendia varias atividades
em diversas areas de atuacdo, como a formacéo, o recrutamento, a gestdo administrativa e o
envolvimento de pessoal. Todas estas, aliadas ao tempo que era passado nos escritérios da
fabrica, permitiram que fosse possivel fazer o salto para o Lean Office e como € que 0 mesmo
poderia ser adaptado a empresa. Entdo, apesar de ter faltado a articulacdo referida
anteriormente, ndo foi um fator que tivesse prejudicado de forma significativa o

desenvolvimento do relatorio.
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Ainda assim, poderia ter sido Util ver mais de perto aspetos relacionados com a melhoria
continua (Kaizen) junto com os responsaveis por essa area, de modo a obter uma visdo mais
pormenorizada e objetiva. Neste sentido, a melhoria continua na Faurecia € visivel através do
FES, um sistema que visa a exceléncia da empresa e que tem 0s seus responsaveis presentes

diariamente nas instalacdes.

* Competéncias e Conhecimentos mobilizados

O estagio em questdo contribuiu para o desenvolvimento de competéncias hard e soft e,
também, para a angariacdo de conhecimentos técnicos sobre varias matérias.

De facto, sendo esta a primeira experiéncia em contexto profissional na area de RH,
houve varios momentos de aprendizagem. Nomeadamente, em termos mais praticos, no que diz
respeito a competéncias com o Microsoft Office, em especial com o Excel, que nédo tinha sido
um programa muito explorado durante as fases académicas. Alias, diariamente era necessario
utilizar esta ferramenta, nem que fosse apenas para atualizar bases de dados (por exemplo, o
mapa de baixas ou o ficheiro de autorizacdes de entrada na fabrica). Com a continuacéo do
estagio, também foram sendo obtidos conhecimentos acerca de legislacdo laboral, no que
concerne, por exemplo, a licengas de maternidade ou paternidade, dias de férias, dias de nojo,
isolamentos profilaticos, entre outras. Além disso, foi a primeira vez a trabalhar com um
software de gestdo, o R15, dedicado a gestdo de formacdo, o que naturalmente trouxe
conhecimentos na 6tica do utilizador para que fosse possivel realizar as tarefas.

Por outro lado, as competéncias comportamentais, ou soft, que foram aprimoradas
gracas ao estagio, foram a comunicacdo, a escuta ativa, a empatia, a criatividade, a
adaptabilidade, a resolucdo de problemas, o planeamento e o trabalho em equipa.

Em primeiro lugar, a comunicacdo era algo fundamental tanto para as colegas no
departamento de RH, como para os restantes colaboradores de escritdrio e mais ainda para 0s
supervisores de equipas e respetivos colaboradores. Especificamente, para as colegas, devido a
duvidas ou esclarecimentos que tivessem de ser feitos para as atividades do dia-a-dia, para 0s
colegas de escritdrio que precisassem de ser informados de alguma iniciativa ou projeto, para
0s supervisores, que representam o elo de ligacdo entre os RH e os operadores de fabrica, sendo
preciso contacta-los pelos mais variados motivos e, por fim, para os colaboradores, que
procuravam apoio em alguma matéria acerca do trabalho ou pretendiam esclarecer alguma
duvida. Neste sentido, aliado a comunicagdo vem a escuta ativa, ou seja, ouvir com atencao
aquilo que é pedido, juntamente com preocupacdes ou duvidas que possam surgir por parte dos

colaboradores, de forma a que as pessoas consigam perceber que existe compreensao e que €
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dado apoio para resolver os seus problemas dentro do possivel, sem que hajam mal-entendidos.
Por sua vez, a empatia anda de maos dadas com estas competéncias, partindo do principio que
para se comunicar corretamente e para se fazer com que o outro se sinta ouvido, € necessario
que seja desenvolvida esta qualidade, sendo corre-se 0 risco de ndo conseguir angariar a
confianca das pessoas, criando, assim, uma barreira na comunicagdo entre chefia/gestéo e
colaboradores, por exemplo.

Devido a iniciativas e projetos como a elaboracéo da revista Faurecia e 0s preparativos
para o Natal, a criatividade esteve sempre presente e foi uma qualidade que, mesmo em reunifes
de equipa, era incentivada, sendo que sugestdes ou ideias de melhoria eram tomadas em
consideracdo. O trabalho em equipa, por esse motivo, também foi uma competéncia que foi
melhorada. Alids, um aspeto muito agradavel na experiéncia de estagio foi sentir que todos os
colegas eram cooperativos e tinham espirito de entreajuda, o que torna o trabalho de equipa
mais facil e incentiva a participacdo sem receio de julgamentos.

Por ultimo, as competéncias de adaptabilidade, resolucdo de problemas e planeamento
também foram desenvolvidas ao longo do estagio fruto de atividades como a gestdo de analises
bioquimicas, consultas periodicas e consultas do trabalhador. Para conseguir fazer uma
marcacgao correta de analises e consultas era necessario ter em consideracdo os horérios dos
colaboradores, que funcionam por turnos, e a disponibilidade dos proprios médicos. A
adaptabilidade, no entanto, também teve de ser desenvolvida logo a partir do inicio do estagio,
por se tratar de uma experiéncia nova, num ambiente desconhecido com pessoas com gquem
nunca se tinha trabalhado antes. E, devido, por vezes, ao volume de trabalho elevado em termos
de gestdo administrativa, também era necessario fazer-se um planeamento, ou seja, organizar o
posto de trabalho e a ordem de execucdo de tarefas, para dar prioridade a questdes mais
urgentes.

Por outro lado, também foi interessante perceber a influéncia positiva do que foi
aprendido no primeiro ano de mestrado na atividade profissional. Nomeadamente, os conteddos
lecionados na unidade curricular de Business Intelligence que pediam a utilizagdo de Excel
desenvolveram algumas competéncias (criagdo de pivot tables, tabelas, filtros) que foram Uteis
no desempenho de tarefas. Além disso, unidades curriculares como Finangas Corporativas e
Contabilidade e Relato Financeiro foram muito Uteis para adquirir alguma literacia financeira,
sem a qual se torna mais complicado analisar resultados financeiros e KPI’s de uma empresa.
Outras cadeiras como Marketing Global e Marketing Industrial e de Servigos explicaram que o
mundo dos dias de hoje estd em constante inovagdo e que nos encontramos permanentemente

em contacto mesmo que estejamos em pontas opostas do planeta, pelo que é necessario que as
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empresas acompanhem estes desenvolvimentos e se superem dia apds dia, como a Faurecia
certamente precisard, para fazer face a sua concorréncia no mercado. Ainda na mesma ldgica,
Gestdo de Projetos e Gestdo da Cadeia de Abastecimento foram ambas unidades curriculares
muito interessantes na medida em que permitiram ter mais consciéncia relativamente a questéo
dos timings e deadlines, que séo extremamente importantes tanto na elaboracgéo e entrega de
um projeto como numa vertente de linha operaria (JIT, por exemplo). Também € de notar que
as apresentacdes orais de trabalhos contribuiram para que se fosse desenvolvendo a
comunicacdo e a assertividade para um contexto mais profissional e exigente, aspetos que, por
sua vez, foram abordados na unidade curricular Gestdo de Equipas, a qual trouxe matérias muito
relevantes acerca da psicologia das organizagoes.

Em suma, a integracdo na Faurecia, juntamente com os conhecimentos adquiridos no
ambito do mestrado, contribuiram para o desenvolvimento de competéncias que certamente

serdo Uteis em préximas experiéncias profissionais e, até, no dia-a-dia.

* Resultados obtidos

Em termos de resultados obtidos, considerando o carater de investigacdo deste relatorio,
de seguida reportam-se as respostas relativamente aos questionarios realizados por alguns
colaboradores da empresa.

Em primeiro lugar, o questionario que aborda a tematica dos 5S (Anexo A) teve como
participantes os operadores, técnicos e supervisores que utilizam email da empresa. Dos 143
emails enviados, foram respondidos 40 na sua totalidade, o que se traduz numa adesao de 28%.
Desta amostra de 40 colaboradores, no que diz respeito as idades, 30 (71%) estdo entre 0s 40 e
49 anos, como presente no Anexo 18, representando a grande maioria das respostas, enquanto
as faixas dos 30 a 39 anos e dos 60 anos ou mais foram as que registaram um menor nimero de
participantes, ambas com apenas uma pessoa (representando 2% da amostra cada uma), sem
contar com a faixa de idade até 19 anos, que ndo teve nenhum trabalhador a responder ao
questionario. Nota-se também a faixa etaria dos 20 a 29 anos, s6 com dois participantes, a
representar 5% da amostra. Ja a nivel de antiguidade, 29 colaboradores ja estdo vinculados a
empresa ha 20 anos ou mais (69%), enquanto seis se encontram na faixa entre os 10-19 anos de
antiguidade (14%), cinco encaixam-se entre 4-9 anos (12%), dois colaboradores entre um a trés
anos, representando 5% da amostra e ndo houve ninguém que respondesse ao inquérito com
menos de um ano de permanéncia na empresa (Anexo 19).

Em relacdo as questdes acerca dos 5S, é possivel aferir facilmente que todos os

participantes a excecdo de uma pessoa (98%) sabem o que sdo os 5S, mas nem todos referem
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ter a oportunidade de os aplicar no dia-a-dia da empresa (19%) e nem todos receberam
informacdo da chefia acerca deste tema (17%). Alids, a maioria (83%) dos participantes admite
que a empresa deveria melhorar a divulgacédo destas praticas, mesmo que muitos ja tenham tido
alguma formacéo (81%) neste ambito ou recebido algum material informativo (78%) (Anexo
20). A média total de respostas é de 4,21, sendo que 4 representa o nivel Suficiente.

No que diz respeito a influéncia de uma conduta 5S na produtividade dos colaboradores
(Anexo 21), as respostas foram igualmente positivas no sentido em que parece haver
reconhecimento na utilidade destas praticas para a realidade da fabrica. Apenas uma pessoa nao
concorda que os 5S auxiliam na concentracdo durante as tarefas, representando s6 2% da
amostra, e a mesma situacdo se verifica tanto no reconhecimento de que os 5S permitem um
trabalho em equipa mais fluido como no reconhecimento que promovem um ambiente mais
organizado, pratico e seguro. Relativamente a ajuda a realizar tarefas no tempo suposto, 93%
dos participantes concordou com esta afirmacao e 90% concorda que 0s 5S contribuem para a
melhoria continua (Kaizen). A média total de repostas neste pardmetro foi de 4,57.

De seguida, em termos de satisfacdo para os colaboradores, apesar de a média total de
respostas apresentar um valor ligeiramente inferior aos restantes parametros (4,08), o resultado
continua a ser muito positivo no geral. Alias, 7% dos colaboradores admitiu ndo se sentir
satisfeito com a organizacéo e limpeza do posto de trabalho (sendo que 17% consideraram néo
aplicavel/indiferente) e 9% nota que a rotina de trabalho nédo é a mais adequada (com outros
7% a considerarem ndo aplicavel/indiferente). Os restantes, neste caso, referiram sentirem-se
minimamente satisfeitos em relagdo a estes aspetos e que, inclusive, consideram que 0s 5S
contribuem para o flow (88%) e para o bem-estar no local de trabalho (95%) (Anexo 22).

Por Gltimo, a motivacdo e o papel que 0s 5S desempenham no seu desenvolvimento dentro
da cultura da empresa: a maioria dos colaboradores considera que 0s 5S podem contribuir para
uma valorizagdo maior das tarefas (83%) e para identificar eventuais perigos (87%),
culminando até num sentimento de maior realizacdo (87%). Ainda assim, 19% dos
colaboradores consideram que o0s 5S ndo tém impacto na forma como valorizam as suas tarefas
e 93% concorda que podia haver algum reconhecimento individual ou de equipa pelo
desempenho eficaz do seu trabalho de acordo com os 5S. A média de respostas aqui
representada foi de 4,22 (Anexo 23).

O parametro que mostra uma média de respostas ligeiramente inferior as restantes é o da
satisfacdo. Isto pode querer traduzir um impacto menor, no entender dos colaboradores, dos 5S

no sentimento de satisfacdo com o trabalho, comparativamente a produtividade, por exemplo.
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No geral, registou-se, em todos os parametros mencionados anteriormente e, tendo em conta as
médias de cada um, que a média de respostas total assenta no valor 4,27,

Por outro lado, no que diz respeito ao questionario acerca do Lean Office (Anexo B),
mais propriamente, como integrar praticas Lean em contexto de escritdrio, optou-se por
apresentar aos colaboradores um questionario com perguntas abertas, para conseguir uma visao
mais detalhada e opinifes acerca do tema. Os trabalhadores a quem foram enviados emails com
o link para este questionario fazem parte, como ja foi mencionado anteriormente, das areas de
Gestdo, RH, Compras, Engenharia, Qualidade e Seguranca do Trabalho. Dos 23 emails
enviados, foi possivel obter sete questionarios respondidos na totalidade, com varias sugestdes
de melhoria e otimizagdo de processos de escritdrio e de reducdo de desperdicio, perfazendo
uma adesao de aproximadamente 30%.

Desta amostra de sete colaboradores, no que diz respeito as idades, quatro (57,1%) estdo
entre os 50 a 59 anos, como presente no Anexo 24, representando a maioria das respostas,
enquanto as faixas dos 30 a 39 anos e dos 40 a 49 anos foram as que registaram um menor
nimero de participantes, com uma (14,3%) e duas (28,6%) pessoas, respetivamente. Ja nas
faixas de idade até 19 anos, 20 a 29 anos e 60 anos ou mais nao se registou nenhum trabalhador
a responder ao questionario. Quanto a antiguidade, cinco colaboradores ja estdo vinculados a
empresa ha 20 anos ou mais (71,4%), enquanto um se encontra na faixa entre os 10-19 anos de
antiguidade (14,3%) e outro colaborador entre 0s 4 a 9 anos (14,3%). Ndo houve ninguém que
respondesse ao inquérito com menos de um ano de permanéncia na empresa, nem entre 1 a 3
anos (Anexo 25).

Este questionario trata apenas outras duas questdes de resposta aberta, sendo estas:

1. Considera que a empresa adota praticas de Lean Office? Se sim, podia dar algum
exemplo? (Ex: processos administrativos rapidos de modo a reduzir tempo de espera,
substituicdo de metodos manuais para digitais atraves de programa X, documentacdo com
proposito especifico de forma a ndo acumular papelada em excesso, praticas dos 5S).

2. Em termos de melhoria continua para o escritdrio, o que € que aconselharia? Noutras
palavras, o que é que poderia ser modificado ou otimizado de modo a facilitar o seu trabalho e
0 dos seus colegas?

Relativamente as perguntas, as respostas sao apresentadas na tabela 6.
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Tabela 6

A percecdo de Lean Office pelos colaboradores na Faurecia

1. Considera que a empresa adota praticas de Lean Office? Se sim,

podia dar algum exemplo?

2. Em termos de melhoria continua para o escritorio, 0 que é que aconselharia? Noutras palavras, o que é que poderia ser

modificado ou otimizado de modo a facilitar o seu trabalho e o dos seus colegas?

“Digitalizacdo dos documentos (faturacdo, por exemplo)”

“Diminuir o nimero de relatérios e mapas que possuem as mesmas informacdes, assim como nimero de softwares”

“Alguns registos ja sdo feitos em método digital”

“Mais rigor nos 5S e responsabilidade no tratamento dos produtos”

“Nao imprimir papel, utilizar ferramentas digitais”

“Utilizar ferramentas digitais”

“Imprimir fotos e arquivar”

“Imprimir o estritamente necessario, imprimir sempre a preto e branco como prioritario”

“Préticas de 5S, reunides em digital poupando muito papel e toner”

“Eliminar a utilizacdo do papel nas comunicacgdes de auséncia o que para alguns tipos de colaboradores continua a ser necessario”

“Empresa tem vindo adotar praticas digitais as quais tém contribuido
por exemplo para a redugéo e eliminacéo da utilizacdo do papel. E o
caso dos relatorios de despesas de viagem que na atualidade s&o todos

processados pela via digital”

Na&o respondeu.

“Sim, mas podia ser mais.

E como o cartfo do cidado; é s6 um, é melhor, mas tem todos os
nameros, em vez de ser um nimero que daria para tudo: isso sim era
Lean. Assim, neste escritorio desta empresa (como de muitas) ha
ferramentas fantasticas, mas ndo ha normalmente uma analise do que
usar de cada um. Para qué termos diretorias comuns, listas de
distribuicdo de informacdo, grupos de whatsapp, de teams e até de
Facebook? Excesso de fontes de informacdo, todos eles usando

ferramentas fantasticas”

“Fazer uma analise de valor de todos os procedimentos, isso ajudaria. Para qué tantos mails sobre 0 mesmo tema? Para qué tantos
temas para tanta gente? Como € possivel que haja ainda tantos temas, numa empresa que ja trabalha ha tanto tempo? Mas seré que o
conceito de "escritorio™ tem evoluido ao longo do tempo? O objetivo dele é ainda o mesmo: imaterializar o que é fisico, desde o
inventario de pegas a percentagem de motivagdo dos empregados. E depois, regista-lo de uma maneira indelével. Tirando as filosofias:
1. Simplificar e clarificar as cadeias de decisdo. (isto reduzia a quantidade de mails que recebemos)

2. Usar um canal de difuséo top down apenas, ndo varios.

3. Clarificar o &mbito de cada pessoa dentro da organizacdo: o que faz cada um e o que pode decidir e 0 que tem de saber.

4. Usar os arquivos para guardar a informacdo que é efetivamente necesséria ndo toda e mais alguma: ao contrario do que seria
esperavel, dado que temos tanta informagéo, é hoje mais dificil descobrir o que foi feito num assunto ha 2 anos do que era ha 20,
guando se ia simplesmente "consultar a pasta".

5. Muito importante também é informar sobre as ferramentas disponiveis, como se interligam e como funcionam dentro da organizacao.

N&o podemos contar com o Facebook para saber se trabalhamos no fim de semana, ou podemos?”

“Sim considero que a empresa adota préaticas de Lean Office”

“Haver um maior investimento em termos de hardware e software”
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Analisando as respostas da tabela 6, é possivel determinar que, apesar de a Faurecia ja
utilizar algumas préticas Lean Office, como a digitalizacdo de documentos e as reuniées em
formato digital/online, ainda existem varios aspetos que podem ser melhorados de forma a
reduzir desperdicio e tornar os processos de escritdrio mais Lean.

A tomar em consideracdo a propria observacdo que foi conduzida ao longo do estagio,

0 escritorio, em particular, o departamento de RH, ainda se apoia muito no arquivo de
documentos em formato de papel, o que traz inevitavelmente uma acumulacdo de
documentos, prejudicando, assim, a utilizacdo pratica de espaco. Alias, esta acumulacdo pode
dificultar ainda mais a procura de informacdo, pois fica complicado distinguir entre o que é
efetivamente necessario arquivar e o que ndo é. O registo constante de faltas em folhas de
auséncia implica a criacdo de varios dossiers, sendo que apenas quem tem a designacéo
profissional M&P — colaboradores nas areas da gestdo, engenharia, RH e quem tem
licenciaturas, consegue inserir em sistema interno as faltas e dias de férias para
processamento. Além disto, nota-se também a impossibilidade de receber os recibos de
vencimento por via eletrénica, o que, além de ser algo negativo para 0 ambiente devido ao
uso desnecessario de papel, é uma pratica mais custosa em termos de tempo, uma vez que tem
de ser feita todos os meses a divisdo dos envelopes por area de trabalho e a consequente
entrega dos mesmos aos Supervisores.

De acordo com as respostas ao questionario, um aspeto que ressalta é a necessidade de
uma analise de valor dos procedimentos administrativos e de comunicacdo. Essa mesma
necessidade é justificada pelo excesso de fontes e canais de informacdo que, no fundo, é
prejudicial a eficiéncia dos processos. Isto porque, caso se esteja constantemente a enviar a
mesma informacdo por canais diferentes, a mensagem pode ser até desvalorizada ou pode
haver incoeréncia e mal-entendidos, sendo, por isso, essencial que a informacéo transmitida
entre chefias e colegas seja direta e que ja se saiba de antemdo qual o canal principal de
informacdo para ndo se ser apanhado desprevenido. O uso inadequado ou desmedido das
ferramentas de comunicacéo no dia-a-dia pode até conduzir a uma exaustao mental, tendo em
conta a exposi¢do do individuo. Tal como esta explicito numa das respostas: “Usar um canal
de difusdo top down apenas, ndo varios.”. Ainda neste &mbito, a clarificacdo das cadeias de
deciséo é igualmente importante para limitar o excesso de informacéo: se cada colaborador
tiver consciéncia do seu papel na empresa e das suas fungdes e se as cadeias de decisdo
estiveram bem definidas, a quantidade de spam também ira diminuir.

Neste sentido, os 5S também sdo uma ferramenta Util para promover e aplicar o Lean

Office nos escritorios, tendo sido apontada como sugestio “mais rigor nos 5S e
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responsabilidade no tratamento de produtos”. Os 58S, tal como j& foi explicado anteriormente,
procuram a organizacdo do espaco de trabalho, através de processos estandardizados
conhecidos pelos colaboradores, de modo a promover a eficiéncia, reduzindo custos e
desperdicio. No fundo, para que isto seja possivel, também € necessario que haja
reconhecimento por parte da empresa para investir na otimizacdo destes processos e reforcar
através da sua cultura a sua importancia. Tal como foi apontado numa das respostas do
questionario, deve “haver um maior investimento em termos de hardware e software.”.

A presenca do Kaizen e dos 5S na cultura da empresa ja facilita a partida a adaptacéo
para préaticas de Lean Office, no entanto, tendo por base a filosofia de melhoria continua, as
vezes pequenos ajustes fazem grandes diferengas no trabalho diario das pessoas e na forma
como sdo conduzidas as atividades. O objetivo do Lean Office neste ambito é efetivamente
melhorar os processos de maneira a facilitar o entendimento entre varios niveis hierarquicos,
promovendo uma comunicagédo transparente e objetiva, enquanto se reduz nos custos. Tendo
a Faurecia uma reputacdo consolidada no investimento em sustentabilidade, é expectavel que
haja também uma consciencializa¢do sobre estes problemas que podem parecer menores a
primeira vista, mas que na verdade também tém impacto no ambiente, na criacdo de
desperdicio e no bem-estar dos colaboradores.

Por forma a identificar de forma mais clara os pontos fortes e fracos da abordagem da
Faurecia em relacdo a préaticas 5S/Kaizen e Lean Office, com base nos resultados obtidos, foi
construida uma matriz SWOT, também conhecida por analise FOFA (Forcas, Oportunidades,
Fraquezas, Ameacas). A divisdo destas quatro variaveis decide-se entre ambiente interno
(Forcas e Fraquezas) e ambiente externo (Oportunidades e Ameacas). O ambiente interno, neste
caso, remete para a forma como séo integrados 0s processos, a sua consequente padronizagao,
a eliminacdo de desperdicio e o foco no plano de negdcio atual. JA o ambiente externo diz
respeito as decisfes estratégicas consoante 0 mercado em que a empresa esta inserida e a
procura por oportunidades que beneficiem o negocio e, também, a reducdo de determinados
erros que possam comprometer a imagem da empresa.

Neste caso, construiu-se, entdo, a figura 1 onde estdo presentes estas quatro variaveis
consoante o que foi obtido em termos de informacé&o e resultados no decorrer do estagio relativo

as praticas Lean.
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Figural
Matriz SWOT

FORCAS

- Forte cultura empresarial
que incentiva a adaptagio
de priticas Lean,
nomeadamente, através do
FES X.0;

- A maioria dos recursos
humanos da empresa
encontra-se vinculada hd
mais de dez anos,
permitindo que haja um
entendimento mais
aprofundado destas
priticas,
comparativamente a
empresas em (ue existe

maior rotatividade.

FRAQUEZAS

- Processos
administrativos arcaicos e
(.ILIC CUI'IL{I.I[CITI a
desperdicio (entrega de
recibos de vencimento em
papel, registo obrigatdrio
de faltas em papel);

- Pouco investimento da
empresa na
reestruturacio/melhorame
nto de hardware e
software;

- Excesso de informacio
remetida para arquivos, o
que consome tempo e

espago.

OPORTUNIDADES

- Empresa que se dedica a
inovacio no setor
automaével, sendo possivel
estender a mesma a questoes
administrativas;

- Lider global de mercado
com principios de
desenvolvimento
sustentdvel, que podem ser
aplicados também para
reduzir o desperdicio nos
escritorios;

- Alargar as funcionalidades
da plataforma online,
Faur'us, de modo a que os
colaboradores consigam ter
acesso a mais informacio
(ex: recibos de vencimento,
horas extra trabalhadas, dias

de férias).

4.4  Discussao critica das Atividades de Estagio

AMEACAS

- Atraso relativamente a
outras grandes empresas
no gque diz respeito ao
uso de
tecnologia/digitalizacio
para beneficio e
comodidade dos
colaboradores:;

- Dificuldade a
acompanhar em termos
administrativos os
avangos nas inddstrias
4.0e 5.0, algo que
outras empresas, mesmo
do ramo automével, ji
aperfeigoaram;

O investimento em
tecnologia atrai uma
forca de trabalho mais
nova e qualificada,
essencial para a

inovacgio.

* Analise critica das atividades desenvolvidas a luz dos modelos tedricos de referéncia
identificados na literatura

As atividades desenvolvidas no estagio, como ja foi referido anteriormente, foram mais
direcionadas para a GARH. Tendo isto em consideracgdo, é possivel afirmar que a experiéncia
de estagio conseguiu incluir varios dos objetivos que estdo subentendidos numa GARH,
nomeadamente, em atividades de controlo e supervisdo. No que diz respeito aos 5S, as
atividades desenvolvidas no departamento de RH também ja incluiam certos procedimentos
relativos a esta metodologia, presente, por exemplo, na limpeza e desinfecdo da secretaria antes
de se iniciar o trabalho e no final do dia, tendo atencédo para colocar tudo o que se tratasse de
documentos e outras folhas nos respetivos arquivos e o que ainda precisasse de ser visto
guardado nas gavetas ou pastas apropriadas, seguindo os principios de Seiri, Seiton, Seiso,
Seiketsu e Shitsuke. Além disso, o questionario dedicado aos colaboradores sobre os 5S veio
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reforcar os conceitos aprendidos através da revisdo de literatura. As questdes relacionadas com
0 Lean Manufacturing, no que toca a procedimentos Lean no nucleo da fabrica, foram
abordados na primeira semana de estagio, com a integracdo numa equipa das linhas de
producdo, que contou com a explicacdo de como eram realizadas atividades que tém por base
0s 5S, 0 JIT e 0 Poka-Yoke, por exemplo. Relativamente ao Lean Office, apesar de ndo ser uma
prética tdo abertamente discutida pela Faurecia, existem certas praticas que ja foram aplicadas
no que diz respeito a reducéo de desperdicio, quanto aos sete tipos de desperdicio administrativo
identificados na revisdo de literatura, mas continua a haver espaco para melhoria, o que foi

também acentuado pelas respostas no questionério aplicado aos colaboradores sobre este tema.

* Contributos das Atividades desenvolvidas e das propostas de melhoria para a area e
para a Organizacao

As atividades desenvolvidas, a nivel pessoal, foram muito Uteis porque permitiram um
primeiro contacto profissional com a area de RH no formato de estagio curricular. Juntamente
com a rececdo agradavel por parte de colegas, foi interessante do ponto de vista profissional e
pessoal o desenvolvimento das atividades e a interacdo com as pessoas. A presenca de
estagiarios na organizacdo da azo a novas perspetivas, através da partilha de conhecimentos e
propostas de melhoria.

Além disso, contribuiu-se, no decorrer do estagio, com o apoio nas tarefas
administrativas, o que permitiu aliviar algum trabalho das colegas, para que as mesmas também
se conseguissem focar noutras tarefas. Nomeadamente, no que diz respeito a marcacdo de
analises periddicas dos colaboradores, para a qual era necessario despender algum tempo a
organizar, uma vez que dependia também do dialogo com o posto médico do parque industrial.
Juntamente com a organizacdo das folhas de presenca e documentos relativos as baixas e
isolamentos, foi possivel diminuir a acumulagdo de papeis, colocando-0s nos dossiers
respetivos. Adicionalmente, a superviséo sob o Questionario de Satisfacdo também permitiu
que durante uma semana o0s colaboradores tivessem apoio na realizacdo dos mesmos e que
fossem entregues os brindes respetivos numa sala para esse efeito, sem que fosse prejudicado
ou interrompido o trabalho executado pelas colegas no departamento de RH.

No que diz respeito a propostas de melhoria, tomando em consideragéo os resultados dos
questionarios e a observacédo levada a cabo no decorrer do estagio, espera-se que seja possivel
para a organizacdo desenvolver estratégias que permitam a otimizagdo de certos processos,
nomeadamente administrativos, na perspetiva de os tornar mais acessiveis para o utilizador e

menos consumidores de tempo. Alias, através deste estagio e do trabalho desenvolvido,
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questdes como a produtividade, o bem-estar, a motivacdo e a satisfagdo dos colaboradores
também foram abordadas, permitindo oferecer & empresa uma visdo geral sobre estes aspetos
enquadrado nas suas praticas Lean. Ainda mais, por ter sido a primeira vez que se desenvolveu
um relatdrio de estagio com este tema na empresa e com a colaboracéo direta dos trabalhadores
através dos questionarios.

Por ultimo, relativamente a area de RH, o que foi observado e relatado neste estagio no
ambito de Lean Office teve como objetivo salientar que o Lean ndo se trata apenas de uma
filosofia ou um conjunto de praticas aplicaveis as linhas de producdo de uma empresa, e que
pode de facto ter impacto na estratégia da organizagdo, na qual o departamento de RH tem a
oportunidade de desempenhar um papel relevante. De facto, notou-se que 0s proprios
colaboradores admitem que podem ser feitas alteracdes no que diz respeito aos processos

administrativos e tiveram a oportunidade de as explicar no questionario.

5. Conclusao
* Principais conclusoes

As questdes formuladas e objetivos definidos no inicio do estagio foram as seguintes:
“Em que situacOes estdo presentes as metodologias/ferramentas Lean - Kaizen e 5S na
empresa?”; “Qual é o impacto destas metodologias na satisfacdo, motivacao e desempenho dos
colaboradores?”; “E possivel adaptar as préaticas Lean para os escritorios, de modo a reduzir
desperdicio?”; “De que forma beneficiam os Recursos Humanos de uma abordagem Lean?”.

Em relacdo a primeira questdo, através do questionario realizado sobre os 5S, foi possivel
obter respostas quanto a utilizacdo dos 5S na empresa. No geral, os colaboradores mostram ter
conhecimento sobre as praticas de 5S e a grande maioria recebe formacao por parte da empresa
neste tema, sendo que os 5S estdo presentes no dia-a-dia dos trabalhadores na fabrica, tal como
estd explicito no capitulo acerca dos resultados obtidos. A partir da observacdo que foi
conduzida, até pela primeira semana de estagio que se realizou numa das linhas de produgé&o,
os colaboradores tém como rotina a organizagdo e desinfecdo dos materiais e dos postos de
trabalho, assim que iniciam as fungdes, e a consequente limpeza e arrumacgao dos mesmos, no
final do turno. Nos escritorios, os 5S também sdo respeitados, havendo a mesma rotina de
desinfecdo das secretérias e a preocupacdo em manter sempre tudo arrumado no seu devido
lugar no final do dia de trabalho, com atencdo para ndo deixar documentos ou outro tipo de
papeis desorganizados. Ainda assim, o uso frequente de papel para entrega de documentacao,

por exemplo, no que diz respeito a faltas de colaboradores, mapas de horas extra e registos de
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formagdes, torna a organizacdo de documentos mais dificil, pois implica que se acumulem.
Neste sentido, a empresa demonstra ainda certas dificuldades em fazer a transicdo do papel para
o digital, apesar de ja terem sido realizadas mudancas no ano de 2021, como € o caso do registo
de faltas num software especifico da empresa, relativamente a supervisores e colaboradores
com cargos de gestdo e nos departamentos de escritorio e, espera-se que, em 2022, j& seja
possivel que os supervisores que ddo formagdes internas consigam fazer o registo das mesmas
através do software R15, incluindo o registo de presencas dos formandos. O Kaizen, por sua
vez, sendo a base da estratégia de melhoria continua da Faurecia, encontra-se presente no FES
e fica evidenciado ainda nas sugestfes para o prémio de ideias de melhoria, que esté4 aberto a
todos os colaboradores e cujo juri é reunido todos os meses. Ainda assim, a presenca desta
metodologia Lean ndo esta tdo abertamente difundida pela fabrica como estdo os 5S, que logo
no processo de acolhimento e integracgéo, e até nos folhetos Momento Care do departamento de
Higiene e Seguranga no Trabalho, s&o mencionados.

Em relagdo a segunda pergunta que foi colocada, “Qual é o impacto destas metodologias
[Kaizen e 5S] na satisfacdo, motivacdo e desempenho dos colaboradores?”, o questionario que
foi colocado aos colaboradores que trabalham diretamente na fabrica abordou, exatamente, os
parametros da satisfacdo, produtividade e motivacdo. Os resultados, no que diz respeito a
satisfacdo, demonstram que mais de metade dos colaboradores em qualquer uma das questdes
considerou que concordava de forma Suficiente ou Muito. Relativamente a produtividade, os
resultados foram idénticos, com a maioria dos participantes a responder Suficiente ou Muito as
questBes. Por fim, a motivacdo também conseguiu resultados bastante favoraveis. No entanto,
a Ultima questdo colocada neste parametro da motivacdo, “Considera que devia haver mais
reconhecimento individual ou de equipa pelo desempenho eficaz dos 55?7, também recebeu a
maioria das respostas nos niveis Suficiente ou Muito, o que se traduz numa certa insatisfacao
dos colaboradores pelo reconhecimento atual destas praticas na empresa, levando a crer que
seja necessario a criacdo de mais estratégias para este proposito. No geral, as médias de resposta
foram positivas, como foi explicado no capitulo “Resultados Obtidos”. Os 5S sem ddvida tém
impacto na satisfacdo, motivagéo e produtividade dos colaboradores, sendo que estas variaveis
influenciam-se umas as outras: funcionarios satisfeitos e motivados irdo produzir mais e
entregar melhores resultados. No que diz respeito a motivagédo, colaboradores que se sintam
motivados e produzam mais e melhor, também receberdo feedbacks mais positivos por parte
dos supervisores ou chefia. Quanto a satisfacdo, € extremamente importante perceber quais 0s
motivos de insatisfacdo dos colaboradores, de modo a que se possa avangar com estratégias de

melhoria. No fundo, os 5S promovem a organizacdo do posto de trabalho, permitindo que haja
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rigor e brio na execucgéo das tarefas e que os colaboradores saibam o que precisam de fazer para
manter o posto de trabalho limpo e sem perigos. Este conhecimento dos seus deveres aumenta
0 sentido de responsabilidade e a autonomia, o que pode conduzir a um sentimento de maior
satisfacdo e motivacdo no local de trabalho, uma vez que os colaboradores conseguem
desempenhar as suas fungdes de maneira correta, sem necessitar de supervisdo constante. A
produtividade, neste sentido, também é influenciada positivamente pelos 5S, pelo facto de se
minimizarem contratempos, permitindo, assim, que ndo hajam tantas distracfes e que 0S
trabalhadores, por consequéncia, se concentrem melhor nas suas tarefas. O Kaizen, por sua vez,
ao estar integrado no FES, tem como objetivo promover a melhoria continua através de
pequenas mudancas, o que se encontra presente todos os dias na fabrica através da identificacéo,
por parte de cada equipa, no final do turno, de eventuais perigos ou constrangimentos que
possam ter reparado nesse dia, por exemplo, piso escorregadio ao pé de uma determinada
maquina. Estas pequenas mudancas, quando feitas continuamente, contribuem para que haja
uma participacéo ativa dos colaboradores para a melhoria da fabrica, permitindo que os mesmos
se sintam incluidos e que as suas sugestdes sejam levadas em consideracéo.

Quanto & terceira questdo, “E possivel adaptar as praticas Lean para os escritorios, de
modo a reduzir desperdicio?”, através do questionario aplicado aos colaboradores de varios
departamentos, foi possivel perceber que, sim, € possivel, e ja foram feitos progressos nesse
sentido, mas ainda ha um caminho a percorrer para a Faurecia no sentido de otimizar os seus
processos administrativos e ha espaco para melhorias na reducdo de desperdicio.
Nomeadamente, 0s progressos que foram feitos para aplicar o Lean nos processos
administrativos incluem a digitalizacdo de certos documentos, de modo a que néo se tenha de
imprimir paginas desnecessariamente e que seja mais pratica e imediata a partilha dos mesmos.
Além disto, as reunides online em vez de presenciais também vieram poupar papel. No entanto,
ainda podem ser aplicadas varias medidas, que ja foram apresentadas anteriormente, a partir
das respostas escritas pelos colaboradores no questionario e pela observacdo efetuada no
decorrer do estagio.

Aliada a esta questdo, vem a seguinte “De que forma beneficiam os Recursos Humanos
de uma abordagem Lean?”. Tendo em consideracdo tudo o que foi observado no estagio no
departamento de RH, destacam-se algumas oportunidades para implementar praticas Lean,
especialmente no que diz respeito a GARH, tais como a mudanca de entrega de recibos de
vencimento em papel para formato digital, através de email, por exemplo; ou a cria¢do de uma
plataforma online através da qual os colaboradores conseguissem aceder a recibos de

vencimento, horas extra e outros, que até poderia ser viavel, por exemplo, na mesma plataforma
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em que se realizam as formagdes online (MOOQOCs); agilizar a forma como se registam as
presencas nas formacdes através do software R15, de modo a que seja possivel a quem dé a
formacéo de colocar diretamente os participantes sem que seja necessario imprimir uma lista
de presencas e entregar ao formador, e que 0s participantes também conseguissem fazer a
avaliacdo do formador/formacdo pelo mesmo processo; digitalizar baixas médicas quando
entregues em papel e arquivar numa pasta indicada para as mesmas, de forma a reduzir a
quantidade de papel e dossiers nos escritorios.

No geral, 0s objetivos definidos para o estagio foram cumpridos, contando-se, no entanto,
com algumas limitagdes, como a falta de articulagdo entre as atividades e a proposta inicial de
estagio, 0 que nao prejudicou totalmente a elaboracdo deste relatdrio, mas poderia ter sido
interessante observar com mais atencdo e com algum apoio aspetos das metodologias Lean mais
detalhadamente no interior da fabrica, em especial no que diz respeito ao Kaizen. Tendo em
consideracdo que grande parte das atividades decorreram no escritério da fabrica, a presenca
no interior da mesma foi apenas pontual, devido a motivos especificos, como idas ao armazém
ou entrega de algum material aos supervisores da area de logistica, a excecdo da primeira
semana, como foi explicado anteriormente. Devido, também, ao proprio estagio decorrer no
departamento de RH e néo estar diretamente relacionado com o departamento que diz respeito
ao FES, as atividades ndo foram articuladas para incluir a temaética relativa ao Kaizen em

especifico.

* Implicacdes praticas

Em geral, a realizacdo deste estagio ofereceu varias competéncias, tanto hard como soft,
que serdo certamente (teis para proximas experiéncias profissionais. A tipologia de estagio
curricular, que implicou a elaboracdo deste relatorio, também permitiu que fossem colocadas
em pratica certas metodologias de investigacdo para obter informacao e material relevante. De
facto, todas as correcdes e criticas construtivas em relacdo ao relatorio em si e tambem ao
estagio, possibilitaram a melhoria de varios aspetos, como a escrita, por exemplo, e o sentido
de responsabilidade. Além disto, o regime presencial do estagio, ou seja, a presenca diaria nas
instalagBes da fabrica, também deu azo a um melhor entendimento das fungfes e da propria

cultura e valores da Faurecia.
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* Recomendacgoes

As metodologias Lean, nomeadamente o Lean Manufacturing, mencionadas no decurso
deste trabalho, ja foram alvo de muitas investigacdes e estudos, sendo o Lean Office mais
recente neste espectro.

Tendo em consideragdo a revisao de literatura efetuada, é possivel adaptar os principios
de Lean Manufacturing para Lean Office, especialmente no que diz respeito a reducdo de
desperdicio, se bem que possa ser uma tarefa mais complicada para processos administrativos
devido as suas carateristicas. Ainda assim, tendo por base os sete tipos de desperdicios Muda,
adaptados para a realidade Lean Office, desde que haja empenho por parte dos responsaveis em
identificar estes desperdicios no dia-a-dia, é possivel aumentar a eficiéncia nos processos
administrativos e, consequentemente, tornar a empresa mais atrativa para a retencao de talento
e para lhe conceder uma vantagem competitiva.

Relativamente ao departamento de RH, especialmente nas tarefas de gestdo
administrativa, seria Gtil colmatar certos desperdicios j& mencionados neste relatério, uma vez
gue os RH sdo um dos 6rgaos fulcrais para estabelecer a comunicacdo na empresa e qualquer
impedimento ou atraso neste sentido pode comprometer o funcionamento de outros
departamentos e afetar a satisfacdo dos proprios colaboradores. Além disso, se a empresa ja
consegue definir solidamente praticas Lean nas areas de producéo, deve haver um alinhamento
nesse sentido também para os departamentos de RH. Tal como consta na filosofia Kaizen, a
“mudanga para melhor” é algo gradual, que se vai estabelecendo com o passar do tempo,
encontrando sempre solucdes e alternativas melhores ao longo do caminho.

No que concerne a abordagem do Kaizen e 5S, também ja amplamente estudados na
literatura, confirmou-se a solidez destes conceitos no nucleo da empresa, através também do
manual FES X.0, que continha varias sec¢fes focadas apenas nestes aspetos. Os colaboradores,
por sua vez, reconhecem que tanto os 5S como a melhoria continua (Kaizen) sdo Uteis para
desempenhar corretamente as suas fungdes. Partindo deste principio, sendo algo que ja esta
consolidado pelos trabalhadores, é expectavel que a empresa continue a incentivar a adocao

destas praticas, como tem vindo a fazer ao longo dos anos.

* Limitacoes do Estagio Curricular e desafios para futuros estagios

As limitagdes do estagio curricular estiveram relacionadas exatamente com a elevada
burocracia que acompanha uma empresa desta dimensdo e com as diretrizes ja estabelecidas
quanto aos planos de estagio. Alem disso, o préprio limite de duragdo do estagio também pode

ser considerado um impedimento, uma vez que € necessario obter as informacdes necessarias
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para elaborar o relatério dentro desse periodo e, dependendo do tema a investigar, pode ser mais
dificil reunir as condicOes pretendidas para estudar e inserir no trabalho. A acrescentar a este
fator, a disponibilidade dos colaboradores, que além das suas tarefas didrias podem ter de
prestar atencdo a eventuais auditorias, torna-se escassa para outro tipo de atividades que possam
ser relevantes para os estagiarios. Nomeadamente, em vez de se ter realizado um questionario
acerca do Lean Office, teria sido interessante optar por um focus group, um método de
investigacdo que consiste, por exemplo, em reunir um grupo determinado de colaboradores e
levar a discussdo possiveis ideias de melhoria sobre como otimizar os procedimentos de
escritorio, numa vertente também de brainstorming. Em relacdo ao questionario sobre 0s 58S,
apesar da adesdo ndo ter sido desfavoravel, pensou-se inicialmente utilizar um dos tablets da
empresa para que operadores de linha que ndo tivessem email profissional pudessem responder
também, mas, por ser algo que eventualmente prejudicasse o funcionamento da producédo, ndo
foi possivel de realizar.

No que diz respeito a desafios para futuros estagios, seria benéfico para a empresa levar
mais em consideracdo 0s objetivos do estagiario que acolhe consoante o seu tema de
investigacdo, de forma a que ndo se criem lacunas relativamente aos planos de estagio. Para
observar a metodologia Kaizen mais de perto e como a mesma se desenrola na fabrica, ndo
houve muitas oportunidades para o fazer, sem ser na participacdo para o jari de ideias de
melhoria.

Ainda assim, independentemente das limitacbes mencionadas, € possivel concluir que o
estagio proporcionou muitas oportunidades de desenvolvimento pessoal e profissional e que
foram feitas adaptacOes tendo em consideracdo a disponibilidade dos colegas e dos
colaboradores. No seu todo, a experiéncia foi muito gratificante e 0 acompanhamento e apoio

por parte dos colegas, especialmente do departamento de RH, foi constante.
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7. Anexos
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Anexo 1 - Mapa Funcional de RH. Fonte: https://bit.ly/3CiFm64
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Anexo 2 - A Faurecia pelo Mundo. Fonte: Universal Registration Document, Faurecia (2020).
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Anexo 3 - Criacdo de Valor na Faurecia. Fonte: Universal Registration Document, Faurecia (2020).
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Anexo 4 - Principios da Faurecia. Fonte: Universal Registration Document, Faurecia (2020).
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Anexo 5 — Ag¢des de sustentabilidade e solidariedade da Faurecia Foundation. Fonte: Universal
Registration Document (2020).
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Anexo 7 — Clientes Faurecia. Fonte: Faurecia Group Management System Handbook (2021).
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Anexo 8 — Estruturas automoveis construidas na Faurecia — Sistemas de Interiores. Fonte: Coutinho, J.
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Anexo 9 — Instala¢cdes da Faurecia em Portugal. Fonte: Coutinho, J. (2013).
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Anexo 11 - Produgdo (em milhGes de veiculos) pela Faurecia a nivel mundial (2019/2020). Fonte:
Universal Registration Document, Faurecia (2020).
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Anexo 12 — Vendas (em milhdes de €) da Faurecia (2019/2020). Fonte: Universal Registration Document,
Faurecia (2020).
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Anexo 13 — Distribuicdo de Vendas da Faurecia por clientes (2020). Fonte: Universal Registration

Document (2020), Faurecia.

FY 2020 FY 2019
Operating Operating
(in € millions) Sales Income % Sales Income %
Europe 6,971.7 72.8 1.0% 8,641.4 558.0 6.5%
North America 3.631.5 334 0.9% 4,483.4 282.6 6.3%
Asia 3,528.1 3083 8.7% 3,766.0 373.6 9.9%
South America 398.2 (5.6) -1.4% 696.4 47.9 6.9%
Rest of the world 124.3 (2.7) 22% 181.1 21.2 11.7%
TOTAL 14,653.8 406.2 2.8% 17,768.3 1,283.3 7.2%

Anexo 14 — Total em Vendas da Faurecia por Regido (2020/2019). Fonte: Universal Registration

Document, Faurecia (2020).

FY 2020 FY 2019
Operating Operating
(in € millions) Sales Income % Sales Income T
Seating 5,559.5 190.6 3.4% 6,973.2 453.1 6.5%
Interiors 4,544 .4 19.4 0.4% 5,370.2 293.7 5.5%
Clean Mobility 3.823.4 201.1 5.3% 4,653.5 524.6 11.3%
Clarion Electronics 726.5 (4.9) -0.7% 771.4 11.9 1.5%
TOTAL 14,653.8 406.2 2.8% 17,768.3 1,283.3 7.2%
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Anexo 16 — Matriz de Risco da Faurecia. Fonte: Universal Registration Document, Faurecia (2020).

2020 2019

Training hours Training hours per

Training hours per employee Training hours employee

Europe 536,960 14.1 613,722 14.9
North America 434,420 24.7 515,765 27.5
South America 51,798 12.2 97.562 19.6
Asia 529,922 37.5 435,844 299
Others 107,253 15.8 203,445 28.2
FAURECIA 1,660,353 20.6 1,866,338 21.6

Anexo 17 —Horas de Formacéo na Faurecia, por Regido (2020/2019). Fonte: Universal Registration
Document, Faurecia (2020).
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Qual é a sua faixa etaria?
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Anexo 18 — Faixa etaria dos participantes no questionario 5S
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Anexo 19 — Antiguidade na empresa dos participantes no questionario 5S
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tema? (2%)

Acha que a empresa devia melhorara 0

divulgagao das praticas 58? (0%)

Pouco

0
(0%)

1
@%)

2
(5%)

(10%)

(7%)

(%)

Nao Aplica

;
2%)

6
(14%)

3
(7%)

5
(12%)

4
(10%)

3
7%)

57

|/Indiferente fici Muito Weighted Averag

4 27

(33%) (64%) 262/5

” S aaus

(45%) (36%)

21 16

(50%) (@3gw 2175

17 16

(a0%) (agny 0715

by " 4.05/5

(45%) (36%)

i o ams

(50%) (38%)
421/5

Anexo 20 — Os 5S na visdo dos colaboradores



r Nada Pouco Nio Aplicavel/Indiferente i Muito Weighted Average

Aplicar os 55 (por ex. ter o posto de

0 1 14 27

trabalho i jud Ihy 462/5

rabalho |mpu)"a||| la a melhorara %) ©0%) (2% (23%) (64%)
sua concentragédo durante as tarefas?
No geral, os principios dos 5S
(Utilizagao, Ordenagao, Limpeza, 0 0 0 14 28 46715
Padronizagao e Disciplina) sdo dteis  (0%) (0%) (0%) (33%) (67%) !
para o seu trabalho?
Na su: np:nl:n,;spﬂll:sss 0 ] 14 27 e

ermitem trabalhar melhor em 62/
P 0% (0% (2% (33%) (64%)
equipa?
Seguir os 55 ajuda a cumprir as 0 0 3 27 12 42175
tarefas no tempo suposto? 0%) (0%) (7%) (64%) (29%)
Aa:!l:a'ga:dt\:s:sl:aclllt.a um 0 0 1 10 2 s
amhiene co e o ma s @ ©% (@9 o) (e
organizado, pratico e seguro?
Na sua Dp::li?, os Sts‘: oon::llbuem 0 4 10 28 s
para a melhoria continua (dos (0%) (0%) (1 0%) (24%) (67%) g i
processos, tarefas, etc)?

45775

Anexo 21 — A influéncia dos 5S na produtividade dos colaboradores

r Nada Pouco Nao Aplicdvel/Indiferente Suficiente Muito Weighted Average
Sente.-se s.ahsi:.eno cnrnda . 3 7 27 5 -
organizagao e limpeza do seu posto 0% 7% (17% (64%) (2% 2
de trabalho?
Considera que os 5S contribuem para
o flow, ou seja, melhoram o 0 0 5 28 9 1173
envolvimento e imersdo na sua (0%) (0%) (12%) (67%) (21%) :
atividade?
Os 58 contribuem para o seu bem- 0 0 2 14 26 5775
estarno local de trabalho? ©%) (0%) (5%) (33%) (62%)
Acha adequada a sua rotina de 1 3 3 29 6 286/5
trabalho? 2%) (%) (7%) (69%) (14%)
408/5
Anexo 22 — Os 5S e a sua influéncia na satisfacdo dos colaboradores

r Nada Pouco Nao Aplicavel/Indiferente Suficiente Muito Weighted Average

Os 58 contribuem para que valorize 1 1 5 24 9 208/5

mais as suas tarefas? (3%) (3%) (13%) (60%) (23%) ?

0s 55 s3o importantes para odia-a- 0 1 2 11 26 455/5

dia no trabalho? (0% (3%) (5%) (28%) (65% 7

0s 5S permitem que execute de

forma mais eficaz as suas fungdes, 1 o] 4 21 14 218/5
contribuindo para um sentimentode (3%) (0%) (10%) (53%) (35%) ?

realizagao maior?

Sente que os 55 Ihe permitem ter

mals‘uur.lﬁanq—a para identificar 0 0 5 16 19 .

even uals.perlgos ou 0% (0% (13%) (40%) (48%) 435/5
constrangimentos no local de

trabalho?

Aaplicagio diaria dos 58 motiva-oa 2 3 3 19 13 2055

contribuir com ideias de melhoria?  (5%) (8%)  (8%) (48%) (33%) 7

Considera que devia haver mais

reconhecimento individual ou de 1 1 1 19 18 1305

equipa pelo desempenho eficazdos  (3%) (3%) (3%) (48%) (45%) e

587

Anexo 23 — Os 5S e a sua influéncia na motivacao dos colaboradores
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Lean Office: como reduzir o desperdicio no escritorio

1. Qual a sua faixa etaria? *

Nimero de participantes:
7

-(0.0%): Até 19 anos
30 & 39 anos: 14.29%
-(0.0%): 20 a 29 anos
1(14.3%): 30 a 39 anos
2 (28.6%): 40 a 49 anos

4 (57.1%): 50 a 59 anos 50 259 anos: 57.14% 40249 anos: 28.57%

-(0.0%): +60 anos

Anexo 24 — Faixa etaria dos participantes no questionario Lean Office

2. Ha quanto tempo esta na empresa? *

Numero de participantes:
7

- (0.0%): Menos de 1 ano

4-9 anos: 14.29%
- (0.0%): 1-3 anos
1(14.3%): 4.9 anos
10-19 anos: 14.29%

1(14.3%): 10-19 anos

5 (71.4%): +20 anos

+20 anes: 71.43%

Anexo 25 — Antiguidade na empresa dos participantes no questionario Lean Office
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INQUERITO (Anexo A)

Universidade
Europeia

Questionario aos Colaboradores Faurecia

No dmbito do Mestrado em Gestédo e Estratégia Empresarial da Universidade Europeia,
venho por este meio pedir a vossa colaboracdo no preenchimento do seguinte questionario
acerca da Metodologia Lean — 5S.

Noto que o tratamento de dados é absolutamente confidencial e anénimo.

Este questionario esta organizado por 5 etapas, sendo estas, por ordem:

1.

gk~ own

Tempo na empresa
Os 5S
Produtividade
Satisfacédo
Motivacao

As questdes aqui apresentadas sdo de natureza fechada, ou seja, ser-vos-a pedido que
apenas selecionem uma resposta, neste caso, a que considerem mais adequada. As respostas
das etapas 2, 3, 4 e 5 estdo numeradas de 1 a 5, com a respetiva legenda: 1 = Nada; 2 =
Pouco; 3 = Nao aplicavel/Indiferente; 4 = Suficiente; 5 = Muito.

1. Tempo na empresa

1. Qual a sua faixa etaria?

e Até 19 anos
e 20a29anos
e 30a39anos
e 40a49anos
e 50a59anos
e +60anos

2. Ha quanto tempo esta na empresa?

e Menosdelano

e 1-3anos

e 4-9anos
e 10-19 anos
e +20anos
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2.0s 5S

Legenda: 1 = Nada; 2 = Pouco; 3 = N&o aplicavel/Indiferente; 4 = Suficiente; 5 = Muito

Questdes Avaliacao

1 2 3 4

1. | De maneira geral, sabe o que sdo os 5S (Seiri, Seiton,
Seisou, Seiketsu,Shitsuke)?

2. | Tem oportunidade de aplicar os 5S no dia-a-dia da
empresa?

3. | Desde que esta na empresa, houve algum empenho
por parte da sua chefia para o informar acerca dos
5S?

4. | Ja recebeu algum material informativo/de
aprendizagem acerca dos 5S?

5. | Ja teve alguma formacao neste tema?

6. | Acha que a empresa devia melhorar a divulgacao
das praticas 5S?

3.Produtividade

Legenda: 1 = Nada; 2 = Pouco; 3 = N&o aplicavel/Indiferente; 4 = Suficiente; 5 = Muito

Questdes Avaliacao

1 2 3 4

1. | Aplicar os 5S (por ex. ter o posto de trabalho limpo)
ajuda a melhorar sua concentragdo durante as
tarefas?

2. | No geral, os principios dos 5S (Utilizacao,
Ordenacéo, Limpeza, Padronizagédo e Disciplina)
sao Uteis para o seu trabalho?

3. | Na sua opinido, as préticas 5S permitem trabalhar
melhor em equipa?

4. | Seguir os 5S ajuda a cumprir as tarefas no tempo
suposto?

5. | A aplicacdo dos 5S facilita um ambiente de trabalho
mais organizado, pratico e seguro?

6. | Na sua opinido, os 5S contribuem para a melhoria
continua (dos processos, tarefas, etc)?
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4.Satisfacao

Legenda: 1 = Nada; 2 = Pouco; 3 = N&o aplicavel/Indiferente; 4 = Suficiente; 5 = Muito

Questdes Avaliacao

1 2 3 4 5

1. | Sente-se satisfeito com a organizacao e limpeza do
seu posto de trabalho?

2. | Considera que os 5S contribuem para o flow, ou
seja, melhoram o envolvimento e imerséo na sua
atividade?

3. | Os 5S contribuem para o seu bem-estar no local de
trabalho?

4. | Acha adequada a sua rotina de trabalho?

5.Motivacao

Legenda: 1 = Nada; 2 = Pouco; 3 = N&o aplicavel/Indiferente; 4 = Suficiente; 5 = Muito

Questdes Avaliacao

1 2 3 4 5

1. | Os 5S contribuem para que valorize mais as suas
tarefas?

2. | Os 5S sdo importantes para o dia-a-dia no trabalho?

3. | Os 5S permitem que execute de forma mais eficaz as
suas funcgdes, contribuindo para um sentimento de
realizacdo maior?

4. | Sente que os 5S lhe permitem ter mais confianca
para identificar eventuais perigos ou
constrangimentos no local de trabalho?

5. | A aplicacao diaria dos 5S motiva-o a contribuir com
ideias de melhoria?

6. | Sente-se com mais apoio e com uma melhor
compreensdo das tarefas gracas aos 5S?

7. | Considera que devia haver mais reconhecimento
individual ou de equipa pelo desempenho eficaz dos
5S?
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INQUERITO (Anexo B)

Universidade
Europeia

Questionario aos Colaboradores Faurecia

No ambito do Mestrado em Gestéo e Estratégia Empresarial da Universidade Europeia,
venho por este meio pedir a vossa colaboragdo no preenchimento do seguinte questionéario
acerca do Lean Office.

Tendo em conta o tema do questionario, as questdes serdo de resposta aberta, para
eventuais sugestdes com que cada um possa contribuir para reduzir o desperdicio no
escritorio.

Noto que o tratamento de dados é absolutamente confidencial e anénimo.

1. Qual a sua faixa etéaria?

e Até 19 anos
e 20a29anos
e 30a39anos
e 40a49anos
e 50ab59anos
e +60 anos

2. Ha quanto tempo esta na empresa?

e Menosdelano

e 1-3anos
e 4-9anos
e 10-19 anos
e +20 anos

3. Considera que a empresa adota préaticas de Lean Office? Se sim, podia dar algum
exemplo? (Ex: processos administrativos rapidos de modo a reduzir tempo de espera,
substituicdo de métodos manuais para digitais atraves de programa X, documentagdo com
proposito especifico de forma a ndo acumular papelada em excesso, praticas dos 5S).

4. Em termos de melhoria continua para o escritorio, o que é que aconselharia?
Noutras palavras, o que é que poderia ser modificado ou otimizado de modo a facilitar o seu
trabalho e o dos seus colegas?
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