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A incorporagao de uma cultura de melhoria continua promove a inovagao e a
aprendizagem proativa dos colaboradores. O incentivo a participagdo com ideias
e melhores praticas pode alavancar as organizagdes ETO a alcancar ganhos de
eficiéncia e aumentar a satisfacao dos clientes.

O trabalho aqui apresentado foi desenvolvido em contexto industrial com o
principal objetivo de implementar metodologias de melhoria continua numa
empresa ETO, através da implementacao do ciclo PDCA complementado com
a metodologia 5S. O ciclo PDCA é uma metodologia de melhoria continua que
permite estudar e resolver problemas no contexto da gestao da qualidade, sendo
utilizado em varias industrias para fornecer suporte na identificagcdo e redugéo
de desperdicios, melhorando a eficiéncia e a eficacia global dos processos de
producédo. 5S é uma metodologia Lean que permite criar um ambiente de
trabalho organizado, limpo, seguro e eficiente. Os 5S ajudam a reduzir o tempo
sem valor agregado, aumentam a produtividade e melhoram a qualidade. Dada
a sua simplicidade, constituem-se como um bom ponto de partida quando se
pretende iniciar a implementacédo de ciclos de melhoria continua, permitindo
criar uma impressao positiva, tanto nos clientes, como nos fornecedores.

A aplicagao conjunta destas duas metodologias mostrou que é possivel alcangar
a eficiéncia operacional da area produtiva numa organizagéo ETO, através da
organizagao dos espacos de trabalho e da promogéo de uma cultura de melhoria
continua, capaz de potenciar a identificagdo e resolugdo de problemas de
qualidade e produtividade.
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The incorporation of a culture of continuous improvement promotes innovation
and proactive learning among employees. Encouraging participation with ideas
and best practices can leverage ETO organizations to achieve efficiency gains
and increase customer satisfaction.

The work presented in this document was developed in an industrial context with
the main objective of implementing continuous improvement methodologies in
an ETO company through the implementation of the PDCA cycle complemented
with the 5S methodology. The PDCA cycle is a continuous improvement
methodology that allows studying and solving problems within the context of
quality management. It is used in various industries to provide support in
identifying and reducing waste and improving the overall efficiency and
effectiveness of production processes. 5S is a Lean methodology that allows
creating an organized, clean, safe and efficient work environment. The 5S helps
to reduce non-value-added time, increase productivity and improve quality.
Given its simplicity, it serves as a good starting point when initiating the
implementation of continuous improvement cycles, allowing to create a positive
impression both on customers and suppliers.

The combined application of these two methodologies has shown that it is
possible to achieve operational efficiency in the production area of an ETO
organization through the organization of workspaces and the promotion of a
culture of continuous improvement capable of enhancing the identification and
resolution of quality and productivity problems.
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1. Introducao

Nos dias de hoje, devido a crise econémica provocada pela pandemia covid-19 e a guerra
da Ucrania assistimos a comportamentos distintos das empresas, com algumas a conseguir
crescer e outras que perdem mercado, podendo ser encaminhadas para a insolvéncia. Com este
panorama empresarial competitivo, as organizagdes enfrentam constantemente o desafio de
melhorar a produtividade e a eficiéncia para se manterem a frente das restantes.

Devido aos avancos tecnolégicos e as exigéncias dos clientes, a necessidade de as
organiza¢Bes melhorarem continuamente as suas acfes tornou-se essencial; €, por isso,
imperativo que as empresas analisem o impacto das suas acdes, repensem a sua estratégia e
filosofia de gestao, para responder a todas as adversidades e continuarem competitivas no
mercado. A melhoria continua surgiu como uma abordagem fundamental para permitir as
organizacées aperfeicoar 0s seus processos e impulsionar o crescimento sustentavel.

Independentemente do desempenho de uma organizacdo, existe sempre espaco para novas
melhorias. A melhor chave para as empresas alcancarem a vantagem competitiva € através da
eficiéncia e da reducdo de custos (Naciri et al., 2022). Para tal, Singh & Singh, (2015) afirmam que
é necessario avaliar constantemente as praticas existentes, identificando as ineficiéncias e
implementando mudancas incrementais.

As organizacGes precisam de ganhar consciéncia dos seus padrées de pensamento, dos
preconceitos que influenciam o desenvolvimento dos projetos e agir com prosperidade e de
uma forma mais sistematica. Para melhorar o desempenho, as organizaces necessitam de criar
aliancas com os stakeholders do projeto (Love et al., 2002). Todas as decisGes relacionadas com
o desenvolvimento de produto, desde a adjudicacdo da encomenda até a entrega da mesma
sdo decisivas. Qualquer erro no decorrer do projeto ditara o futuro do relacionamento com o
cliente, pelo que adotar estratégias inovadoras pode ser uma mais-valia para o relacionamento
com o cliente, possibilitando também melhores condicdes internas aos colaboradores.

As organizac¢Oes devem reconhecer a importancia de melhorar a eficiéncia e a produtividade
(Veres et al., 2018). Adotar uma cultura de melhoria continua permite as organizacdes avaliar as
suas agdes e implementar mudancas. Desta forma as organizacSes podem alcancar niveis
superiores de produtividade e impulsionar o crescimento sustentavel no panorama atual,
caracterizado por uma evolugao permanente.



1.1. Contextualiza¢do do problema

O presente relatério descreve o projeto desenvolvido no ambito do estagio curricular do
mestrado em Engenharia e Gestdo Industrial numa empresa que se posiciona no ambiente de
negocios designado por Engineer-To-Order (ETO). A fabricacdo de projetos ou fabricacdo de
engenharia sob encomenda (ETO) é uma operacao projetada para fornecer produtos exclusivos
(Yang, 2013).

Antes de pandemia covid-19, os parceiros comerciais da empresa atuavam na sua maioria
no setor da industria automaovel. Os projetos desenvolvidos para o setor automoével focavam-se
na producao de maquinas industriais que permitissem a assemblagem de componentes
essenciais para os veiculos, como, por exemplo, sensores de combustivel. A quebra no setor
automaovel refletiu-se ndo sé nos concessionarios, como também nas fabricas devido a escassez
de componentes. Por essa razao, a empresa teve de adaptar o seu know-how a outros setores
industriais, procurando novos clientes.

Aquando da reabertura das imposicdes impostas pelo governo devido a pandemia, a
empresa comecou, entdo, a receber visitas de outras empresas que atuavam em diferentes
setores, tais como o alimentar, o farmacéutico ou o sanitario. Por isso, era bastante importante
garantir que as instalacdes se encontravam sempre apresentaveis para agradar aos potenciais
clientes.

Algumas das visitas recebidas acabaram por se transformar em clientes, cujas diferentes
necessidades implicam uma otimizacdo de todo o espaco na area produtiva, de forma a
conseguir encaixar todos os projetos e responder aos clientes nos prazos estabelecidos.

Atualmente a empresa depara-se com a necessidade constante de alteracao do ambiente
de trabalho, principalmente ao nivel da disposicao do chdo de fabrica. Esta necessidade deve-se
ao tipo de producado desenvolvido pela empresa, cujos projetos séo dimensionados e produzidos
mediante encomenda em funcdo das necessidades dos clientes. Os projetos desenvolvidos
focam-se essencialmente na producao de quadros elétricos e maquinas industriais. Para garantir
a entrega das encomendas nos prazos estabelecidos € determinante acelerar as fases de
desenvolvimento e producao, reduzindo os desperdicios existentes durante todo o processo,
desde a rececdo da encomenda até a entrega do produto final ao cliente.

Com este trabalho pretende-se implementar metodologias de melhoria continua numa
empresa ETO (Engineer to Order), com o objetivo de aumentar a produtividade, melhorando a
eficiéncia dos colaboradores e diminuindo os desperdicios.



1.2. Metodologia

A metodologia adotada para a realizacdo do projeto baseou-se na aplicagdo do ciclo PDCA
(Planear | Fazer | Verificar | Atuar), complementada com a metodologia dos 5S.

O ciclo PDCA, proposto por Shewhart e popularizado por Deming, permite estudar e resolver
problemas no contexto da gestdo da qualidade, sendo utilizado em varias indUstrias para
fornecer suporte na identificagdo e reducao de desperdicios, melhorando a eficiéncia e a eficacia
global dos processos de producao (Makwana & Patange, 2019). O ciclo PDCA é um processo
mental para melhorar os processos, criando uma estrutura de pensamento.

Primeiramente, na fase Planear (Plan), foram identificados os problemas a solucionar, foi feita
a analise dos mesmos e planeadas a¢cdes de melhoria visando a eliminacdo ou mitigacao dos
problemas identificados. Para solucionar os problemas identificados foram realizadas entrevistas
informais e questionarios aos colaboradores, que juntamente com a observacdo in loco e a
analise da documentacdo dos processos atuais permitiram entender as dificuldades dos
colaboradores na realizacdo das tarefas e definir os objetivos e metas a atingir.

Na segunda fase, Fazer (Do), foram implementadas as medidas planeadas que permitiram
atenuar e resolver os problemas anteriormente identificados.

Na terceira fase, Verificar (Check), foi avaliada a eficiéncia das medidas implementadas, com
o intuito de validar o cumprimento dos objetivos esperados com a implementacdo das
metodologias de melhoria continua. A avaliagdo da eficiéncia das medidas implementadas foi
alcancada através da realizacdo de um questionario final aos colaboradores e de auditorias
relativas a implementacao dos 5S.

Na quarta e ultima fase do ciclo PDCA, Agir (Act) foram realizadas a¢es de sensibilizacdo e
partilhados os resultados das auditorias para motivar os colaboradores a implementacao dos 5S.

1.3. Organizagéo do relatério

O relatorio tem uma estrutura composta por 4 capitulos. No primeiro capitulo encontra-se
a introducdo do relatorio. Esta envolve a contextualizacdo do problema e a metodologia
aplicada. O segundo capitulo descreve o enguadramento tedrico, onde sdo enunciados os
conceitos que serao utilizados no decorrer do projeto e no desenvolvimento do relatério. Serdo
desenvolvidos conceitos como melhoria continua, a ferramenta da qualidade 5S, o ciclo PDCA,
empresas ETO e melhoria continua aplicada em empresas ETO. O terceiro capitulo descreve o
desenvolvimento do projeto, sendo apresentada a situacdo inicial da empresa, sequida da
aplicacao do ciclo PDCA e da metodologia dos 5S, para a identificacéo e resolucdo de problemas.
Ainda neste capitulo, sdo apresentados os resultados obtidos com a realizagdo do projeto. No



quarto capitulo tecem-se as consideracdes finais e sdo apresentadas sugestdes de trabalho
futuro, que a empresa podera vir a implementar se pretender continuar a trabalhar na sua
melhoria continua.



2. Enquadramento Tedrico

Atualmente as empresas necessitam de acelerar os seus processos. O cliente procura prazos
de entrega cada vez mais curtos e adjudicara o projeto ao fornecedor que conseguir o menor
lead time e com a melhor relagcdo qualidade-preco. Para se estar bem posicionado relativamente
aos restantes concorrentes € necessario realizar a revisdo das praticas de gestdo e dos processos
organizacionais das empresas, 0 que vai permitir maior agilidade e flexibilidade nas atividades
do negdcio (De Andrade & Fernandes, 2015).

Segundo Milan & Soso, (2012), o conjunto de atividades realizadas por uma sequéncia légica
e com o objetivo de produzir algo que tenha valor para o cliente denomina-se processo. Para
consequir explicar bem todas as etapas de desenvolvimento de um produto é necessario que o
processo se encontre bem definido, posicionando assim a empresa numa posicdo superior
relativamente aquelas que tém duvidas nos processos realizados.

Na otimizacdo de um processo de montagem existe um grande desafio relacionado com a
estrutura existente, equipamentos disponiveis e as condicbes existentes. Por isso, é importante
que os diversos departamentos das organizacdes, como a qualidade, logistica, planeamento e
compras colaborem com o intuito de alcancar a melhoria continua para garantir a qualidade do
produto final e responder aos requisitos do cliente (Mller et al., 2020).

2.1. Lean

O Lean é uma filosofia de gestdo e uma estratégia empresarial que teve origem na industria
de manufatura, mais especificamente no sistema de producdo da Toyota. Esta metodologia
centra-se na criacdo de valor para os clientes, eliminando todos os desperdicios e maximizando
a eficiéncia.

O Lean consiste na criacdo de uma cultura de melhoria continua, possibilitando aos
colaboradores melhorar continuamente os processos. Apesar desta metodologia ter origem na
industria de manufatura, com o decorrer do tempo tem sido aplicada em muitas industrias
diferentes, incluindo as de desenvolvimento de software, de servicos e salde.

Para a filosofia Lean o respeito pelas pessoas € um elemento importante, pois refere-se a
ideia de valorizar e capacitar os colaboradores reconhecendo as suas contribuicdes para o
processo de melhoria. O respeito do ser humano engloba o fornecimento de formacao,
informacdes técnicas e condices fisicas de qualidade para o seu desenvolvimento (Sastre et al,,
2018). Numa organizacao Lean todos os colaboradores sdo considerados especialistas nas tarefas
desempenhadas e sdo encorajados a assumir responsabilidades pelo processo de melhoria. Por



iSSO, € necessario que exista uma cultura de respeito e confianca que permita aos colaboradores
falar dos problemas, sugerir melhorias e tomar a iniciativa de promover a mudanca.

O Lean Enterprise Institute definiu a ideia principal do Lean como “maximizar o valor do
cliente e minimizar o desperdicio” (Hopp et al., 2021). O objetivo principal da filosofia foi desde
sempre permitir alcancar a eficiéncia eliminando qualquer desperdicio, mantendo as empresas
competitivas, a harmonia no fluxo de materiais e informacdes, e procura da perfeicao.

Hopp & Spearman, (2021) compilaram varias definices do Lean, nomeadamente, (a) Lean é
a procura da eliminacdo de desperdicios, (b) Lean procura minimizar o custo do excesso de
inventario, capacidade ou tempo, (c) Lean é um processo sistematico para reduzir o custo do
desperdicio e (d) Lean € uma cultura organizacional que incentiva a reducdo continua do custo
do desperdicio. No entanto, os autores afirmam que nenhuma das definicdes € totalmente
correta, sendo que cada uma tem um valor pratico (Hopp & Spearman, 2021). Estas definicGes
sdo consideradas perspetivas de investigacdo sobre o Lean e simultaneamente podem ajudar a
orientar a pratica Lean.

2.1.1. Sistema de produgdo Lean

O sistema de producao Lean é um dos métodos de melhoria continua melhor sucedidos
para aumentar a produtividade e a eficiéncia de uma industria de manufatura (Lai et al., 2022).

Um principio fundamental da atividade industrial € competir através da exceléncia
operacional, muitas vezes descrita pelas melhores praticas como base para esforcos de
transformacéo e melhoria operacional (Kurdve et al, 2014). Num ambiente industrial em
constante transformacdo, onde o mercado é cada vez mais exigente, &€ fundamental tomar acdes
orientadas a melhoria continua para que as empresas se mantenham competitivas, pois sera
assim que conseguirdo responder as necessidades dos clientes.

A producao Lean foi desenvolvida em indUstrias transformadoras repetitivas, como é o caso
de make to stock (MTS) e assemble to order (ATO), onde se reduzem 0s custos e 0s prazos de
entrega, juntamente com o incremento de melhorias na qualidade do produto. O aumento da
globalizacdo, juntamente com as frequentes recessées, forcaram muitas organizacées a reduzir
0s custos e responder melhor a procura do cliente (Chiera et al., 2021).

Apesar de nao existir uma definicdo padronizada de sistemas de producgéo Lean, existem
muitas empresas que utilizam as mesmas ferramentas e métodos aplicados pela Toyota.
Contudo a aplicagdo destas ferramentas e métodos nem sempre permite alcangar a producao
Lean. Existem varias raz6es que impedem ou dificultam as organizacdes a atingir a producao
Lean:



a) Falta de compromisso;

b) Falta de formacdo e recursos;

C) Resisténcia a mudanca;

d) Medicdo e monitorizacdo inadequadas;
e) Dificuldade em identificar os desperdicios.

Atingir a producdo Lean pode ser um processo lento, que requer o compromisso de todos
os colaboradores para que a organizacao beneficie de melhor qualidade, maior eficiéncia e
maior satisfacdo do cliente.

De acordo com Kurdve et al,, (2014), a casa do TPS (Figura 1) € representada em trés partes
e apresenta os elementos de um sistema Lean. Apresenta a fundagédo (Kaizen, Heijunka e
padronizagdo), os pilares, que representam as atividades principais, e o telhado, que mostra 0s
objetivos do sistema de producdo Toyota (qualidade, custo, entrega, seguranca e ambiente).

O pilar just-in-time é uma estratégia de producao que visa produzir e entregar a quantidade
certa no momento certo, sem gerar excesso de producdo. Os objetivos deste pilar sdo diminuir
0 inventario e aumentar a eficiéncia, reduzindo os prazos de entrega. Atingir uma producdo just-
in-time apenas é possivel quando existe comunicacdo entre todos os stakeholders (fornecedores,
colaboradores e clientes).

O pilar jidoka foca-se na incorporacdo da qualidade no processo de producdo. O objetivo
deste pilar é detetar os defeitos ou problemas o mais rapido possivel, de forma a possibilitar uma
correcdo atempada, impedindo que originem outros defeitos ou problemas. Este pilar promove
uma cultura de colaboracdo e capacitacdo, dando aos colaboradores autoridade para
identificarem e resolverem os problemas, evitando repeticdes dos mesmos no futuro.
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Para Naciri et al,, (2022), o objetivo das fundacdes e dos pilares consiste na eliminacdo de
todo o tipo de desperdicios. A implementacao deste sistema nas organizacdes permitira atingir
objetivos estratégicos, econdmicos e organizacionais interessantes, como aumentar a faturagdo
e a margem operacional, reduzir os custos gerados pela producao de produtos de ma qualidade,
reduzir trabalhos desnecessarios e reduzir o inventario (Naciri et al., 2022).

Para eliminar todos os desperdicios associados as tarefas realizadas pelas organiza¢des existe
um otimo antidoto, mais conhecido como o pensamento Lean. Através deste pensamento é
possivel alinhar as acBes que permitem criar valor, conduzindo as atividades sem qualquer
interrupcao e realizando-as de forma cada vez mais eficaz (Womack & Jones, 1997).

A metodologia Lean é uma filosofia centrada no cliente, ou seja, um sistema que proporciona
valor ao cliente (Pusca & Northwood, 2016). Womack & Jones, (1997) definiram os cinco principios
de Lean manufacturing identificados na Figura 2.

1. Definir o valor na
perspetiva do cliente

5. Procurar a perfeicéo
através da melhoria
continua

2. ldentificar e mapear
o fluxo de valor

4. Responder aos
pedidos dos clientes
de acordo com a
metodologia Pull

3. Criar fluxo continuo
através da remocdo
dos desperdicios

Figura 2 - Principios Lean
Adaptado de Pusca & Northwood, (2016)

De forma sucinta e de acordo com (Womack & Jones, 1997), descrevem-se seguidamente
cada um dos cinco principios:

1. Definir o valor na perspetiva do cliente. O ponto de partida para o pensamento Lean é a
definicdo de valor. Este apenas pode ser definido pelo cliente final, contudo o valor é criado pelo
fabricante. Por isso é essencial desenvolver constantemente o produto e realizar o estudo de



mercado continuamente, para definir com precisao o valor do produto/servi¢o. Fornecer um
produto ou servico errado € um desperdicio.

2. |dentificar e mapear o fluxo de valor. Consiste em definir todas as etapas necessérias para criar
um produto com valor, eliminando as etapas que foram consideradas desperdicio.

3. Criar fluxo continuo através da remocao dos desperdicios. Uma vez identificado com precisdo
o fluxo de valor, feito o mapeamento do mesmo e eliminados todos os desperdicios associados;
é necessario dar continuidade ao fluxo sem qualquer interrupcao.

4. Responder aos pedidos dos clientes de acordo com a metodologia Pull. Pretende-se
responder aos pedidos do cliente com rapidez, fornecendo o que este deseja, apenas quando o
deseja, permitindo assim reduzir o inventario.

5. Procurar a perfei¢do através da melhoria continua. Consiste em procurar continuamente a
perfeicdo, removendo todas os desperdicios que sdo identificados no decorrer do processo.

Um dos beneficios dos principios Lean é que eles sao um conjunto de etapas que necessitam
de ser executadas sequencialmente para implementar o pensamento Lean, fornecendo assim
uma estrutura simples para qualquer pessoa que tencione aplicar o Lean num processo de
negocios (Haque & James-Moore, 2010).

Os principios Lean conjugam-se com o ciclo de Deming, isto é, definir o valor na perspetiva
do cliente equivale a planear, identificar e mapear o fluxo de valor, criar fluxo continuo através
da remogdo dos desperdicios e responder aos pedidos dos clientes de acordo com a
metodologia Pull correspondem a etapa fazer do ciclo PDCA, e procurar a perfeicao através da
melhoria continua abrange as Ultimas duas etapas do ciclo PDCA (verificar e agir).

Zhang et al., (2017) citam vérios beneficios potenciais para as empresas relacionados com a
implementacao do Lean, como a reducao do tamanho dos lotes, a reducao de inventario, a
melhoria da qualidade, a reducdo do retrabalho, o aumento da produtividade e da flexibilidade,
a reducao dos requisitos de espaco, a reducao de despesas gerais, a reducdo dos custos de
producao e a reducdo dos prazos de entrega.

Purushothaman et al,, (2020) afirmam que existe uma ligacdo entre as ferramentas Lean e os
desperdicios, sendo que com a aplicacdo de ferramentas Lean é possivel maximizar a agregacéo
de valor e minimizar os desperdicios. Na producao Lean, desperdicio refere-se a qualquer
processo ou atividade que ndo acrescente valor ao produto ou servico desenvolvido.

Qualquer processo pode estar sujeito a oito desperdicios, nomeadamente a superproducéao,
0 inventéario, o transporte, o tempo de espera, 0s movimentos, O processamento excessivo, 0s



defeitos e o talento humano. Recentemente, Chiera et al, (2021) referiram o desperdicio
ambiental como o nono desperdicio.

Um dos pré-requisitos para a implementacao da metodologia Lean € a eliminacao das
atividades que ndao agregam valor, mais especificamente, a eliminagdo dos desperdicios
anteriormente referidos.

Os desperdicios, introduzidos por Ohno (1997) foram descritos por varios autores,
nomeadamente Vinodh et al.,, (2011), Willis, (2016) e Chiera et al., (2027).

1. Superprodugdo: Consiste em produzir mais do que o necessario para o cliente.

2. Inventario: Refere-se a ter mais inventario do que o necessario para satisfazer as
necessidades do cliente.

3. Transporte: Refere-se a deslocacdo desnecessaria de produtos ou materiais.

4. Tempo de espera: Refere-se aos periodos de tempo que o produto espera pelo proximo
passo do processo de producdo.

5. Defeito: Refere-se a qualquer erro ou defeito no processo de produgao.
6. Movimento: Esta relacionado com a ma disposicdo das esta¢Bes de trabalho.

7. Processamento excessivo: Refere-se a qualquer trabalho desnecessario para a producao
do produto.

8. Talento humano: Esta relacionado com as perdas de ideias, competéncias, melhorias e
oportunidades de aprendizagem relacionadas com o facto de nao ser dado o devido
valor aos colaboradores.

9. Ambientais: Refere-se a utilizacdo desnecessaria de recursos ou ao libertar de substancias
para o ar, agua ou terra que podem prejudicar a saude ou 0 meio ambiente.
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Figura 3 - 9 Desperdicios

Caso ndo seja feita a correta identificacdo e mitigacdo dos desperdicios, as organizacoes
podem ter varios problemas, como, por exemplo, 0 aumento do inventario, 0 aumento dos
prazos de entrega, a diminuicdo da eficiéncia, a fadiga dos colaboradores e, consequentemente,
0 aumento dos custos associados a sua atividade.

2.1.2. Ciclo PDCA

O ciclo PDCA é um acronimo que significa Planear, Fazer, Verificar e Atuar, também

conhecido por ciclo de Deming ou ciclo de Shewhart. O ciclo PDCA é uma metodologia de
melhoria continua utilizada na gestao de qualidade e na melhoria de processos. A metodologia
PDCA foi desenvolvida em 1930, quando os produtos até entdo considerados exclusivos
deixaram de o ser e comecaram a enfrentar a concorréncia num mercado cada vez mais
orientado para a gestdo de qualidade (Silva et al., 2017). De acordo com Maruta, (2012), o ciclo
PDCA foi inicialmente utilizado como uma ferramenta para o controlo de qualidade dos
produtos, tendo posteriormente sido reconhecida como uma ferramenta para a melhoria dos
processos de producdo.

O ciclo PDCA é uma ferramenta bastante poderosa para a melhoria continua e tem uma
vasta gama de aplicacdes, incluindo o desenvolvimento de produtos, a gestdo da qualidade e a
gestdo de projetos. Ao aplicar o ciclo PDCA, as organiza¢es podem identificar problemas e
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oportunidades de melhoria, desenvolver e implementar solu¢Bes eficazes e monitorizar e
aperfeicoar continuamente os seus processos ao longo do tempo.

A abordagem do ciclo PDCA ajuda a organizacdo a identificar as principais causas que
limitam a qualidade do processo de producao e melhorar o know-how do mesmo (Bertocci et
al, 2027).

Concluir

Padronizar

Verificar Executar

Figura 4 - Etapas do ciclo PDCA
Adaptado de Silva et al,, (2017)

O ciclo PDCA (Figura 4), proposto por Shewhart é citado por varios autores, nomeadamente
Maruta, (2012) e Realyvasquez-Vargas et al., (2018). O ciclo PDCA é constituido por quatro etapas:

1 Planear: Nesta etapa sao identificadas as oportunidades de melhoria, e posteriormente sao
atribuidas prioridades as mesmas. £ definida a situacio atual do processo a ser analisado
através de dados consistentes, sdo identificados os problemas e estabelecidas metas e
objetivos. Apos a definicdo dos problemas sao determinadas agdes para os mitigar e atingir
as metas definidas.

2 Fazer: Nesta etapa pretende-se implementar o plano de acéo, selecionar e documentar a
informacdo. Esta etapa pode envolver o teste de novos processos ou procedimentos, a
recolha de dados e a realizacdo de observacdes para verificar se o plano esta a funcionar
bem. Nesta fase deve ter-se em consideracdo todos os eventos inesperados, as licdes
aprendidas e o conhecimento adquirido.

3 Verificar: Nesta etapa sdo analisados os resultados das a¢des implementadas na etapa
anterior. E realizada uma comparacéo antes e depois verificando-se se houve melhorias e
se 0s objetivos estabelecidos foram atingidos.

4 Agir: Nesta etapa pretende-se que a equipa desenvolva métodos que visem padronizar as
melhorias (nos casos alcancados com sucesso); repetir a implementacao para obter novos
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dados e testar novamente a melhoria (nas situacdes em que os dados forem insuficientes
ou as circunstancias tenham sido alteradas); ou o projeto é abandonado dando
oportunidade a um novo desde a primeira etapa (nas situacdes em que as implementacdes
ndo tenham produzido qualquer melhoria).

Realyvasquez-Vargas et al., (2018) afirmam que a aplicacéo eficaz do ciclo PDCA pode
necessitar da sua articulacdo com outras metodologias da qualidade, como, por exemplo, os 5S.

2.13.58

Os 5S sdo uma metodologia que permite criar um ambiente de trabalho organizado, limpo,
sequro e eficiente. Os 5S ajudam a reduzir o tempo sem valor agregado, aumentam a
produtividade e melhoram a qualidade (Omogbai & Salonitis, 2017). Foram desenvolvidos no
Japédo no final da década de 1960, contudo a principal estrutura para entender a aplicacdo dos
5S foi proposta por Osada (1991) e por Hirano (1995) (Randhawa & Ahuja, 2017).

A crescente concorréncia no mercado tem colocado enormes pressdes sobre as empresas
para melhorar continuamente a qualidade dos produtos e servicos para O crescimento
organizacional sustentado, com o objetivo de melhorar a sua posi¢ao e reputacdo (Randhawa &
Ahuja, 2017). Para melhorar o desempenho organizacional é necessario que as organizacoes
adotem praticas que se foquem em melhorias de qualidade, otimizacdo de custos, aumento de
produtividade e flexibilidade, sempre garantido a seguranga dos colaboradores. Uma vez
implementada, a metodologia 5S permite criar uma impressdo positiva, tanto nos clientes, como
nos fornecedores. Os 5S sdo uma metodologia que permite criar um ambiente de trabalho limpo
e seguro. Rodrigues et al, (2020) afirmam que existe um compromisso entre a seguranca e a
producao das organizacdes.

Como resultado da implementacdo dos 5S, sdo varias as melhorias que podem ocorrer numa
organizacdo, nomeadamente ao nivel do manuseamento de materiais, organizacdao de
ferramentas, operacdes, layout e implementacao de metodologias de limpeza (Senthil Kumar et
al., 2022). Portanto, com a aplicagao dos 5S é também possivel melhorar a eficiéncia e a eficacia
dos diversos trabalhos, permitindo melhorar a produtividade dos colaboradores. Contudo,
Shahriar et al,, (2022) consideram que devido a natureza basica da metodologia, esta apenas
deve ser aplicada por um periodo limitado de tempo.

A metodologia 5S é um bom ponto de partida quando se pretende iniciar a implementacao
de metodologias de melhoria continua, pois é bastante simples, de facil compreensdo e
sequenciada em varias etapas. A metodologia 5S, popularizada por Taiichi Ohno, foi citada por
varios autores, nomeadamente Shahriar et al, (2022) e Randhawa & Ahuja, (2017). O autor
desenvolveu uma ferramenta composta por 5 elementos:
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19 "Seiri", significa triagem. O primeiro S procura separar 0s objetos desnecessarios, que nao
possuem valor e sdo faceis de descartar do local de trabalho. E importante classificar os
mesmos de acordo com a necessidade. Os objetos cuja utilizacdo € pouco frequente podem
provocar a reducdo de eficiéncia no local de trabalho. Para classificar os objetos é necessario
colocar algumas questdes, nomeadamente:

= O que precisa de ser feito?
*= Quando é necessario?

Seguidamente deve determinar-se o que é necessario e o que ndo é. Caso o objeto ndo seja
necessario, € importante decidir o destino do mesmo (colocar noutra localizacao ou eliminar
definitivamente).

O senso de triagem clama pela utilizacdo efetiva do espaco de trabalho, promovendo que
0s objetos sejam dispostos de acordo com a relevancia e frequéncia de utilizacdo no local de
trabalho, tornado esta area um espaco de trabalho eficiente. Seiri desencoraja a mentalidade de
colecionar objetos no local de trabalho, o que permite eliminar obstaculos no fluxo de trabalho.

Senthil Kumar et al., (2022) descrevem a implementacdo de praticas 5S numa indUstria de
manufatura, nomeadamente do 1°S através da identificacdo das ferramentas necessarias e néo
necessarias existentes numa estante (Figura 5).

(a) (b)

Figura 5 - Implementacdo do 1°S - (a) Antes de Triagem; (b) Apds Triagem
Fonte: (Senthil Kumar et al.,, 2022)

2° "Seiton", significa arrumagdo. O segundo S tem como objetivo arrumar os objetos
selecionados como necessarios anteriormente. O senso de arrumagdo requer a prioriza¢ao
de necessidades e importancia dos objetos para maximizar a facilidade de localizacdo. A
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estratégia basica para implementar esta etapa é tentar utilizar uma abordagem visual para
evitar perdas de tempo durante a requisicdao do objeto. Existem regras para aplicar a
abordagem Seiton, como, por exemplo, armazenar objetos semelhantes na mesma zona,
ndo empilhar os mesmos e identificar claramente cada objeto e area de armazenamento. A
identificacdo dos objetos e das zonas onde 0s mesmos se encontram deve ser bastante clara,
de forma a garantir que todos os colaboradores a entendem.

Relativamente a esta segunda etapa, a Figura 6 mostra os varios procedimentos realizados
para completar a etapa de arrumacdo, desde o momento antes de intervencdo e apos
implementacao do senso de arrumacéao.

(@) (b) ©

Figura 6 - Implementacdo do 2°S- (a) Antes de arrumacao; (b) Apds arrumacao; (c) Apds arrumacdo com ferramentas
Fonte: (Senthil Kumar et al.,, 2022)

3° "Seiso”, significa limpeza. O terceiro passo € limpar a area de trabalho, com o intuito de
eliminar todas as raizes dos residuos. O senso da limpeza da énfase a autoinspecdo, limpeza
e criacdo de um local de trabalho limpo. Este senso inclui trés atividades principais, a saber,
a limpeza do local de trabalho, a sua manutencdo e a utilizacdo de medidas preventivas para
manter o local de trabalho limpo. E muito importante garantir que as zonas de trabalho se
encontram limpas para evitar possiveis lesdes nos colaboradores. O facto de existir um
aumento de zonas pouco limpas tende a criar varios problemas no processo produtivo das
empresas.

Na Figura 7 encontra-se representada a implementacao do 3°S por Senthil Kumar et al., (2022).

Figura 7 - Implementagdo do 3°S - (a) Antes de limpeza; (b) Apds limpeza
Fonte: (Senthil Kumar et al.,, 2022)
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4° "Seiketsu", significa normalizacdo. Apds a arrumacdo e limpeza dos espacos, € importante
que estes sejam mantidos assim. Por isso, é essencial desenvolver procedimentos
operacionais, criar regras e expetativas visuais padronizadas para estabelecer melhores
praticas no local de trabalho. Os padroes definidos devem ser percetiveis e bastante
comunicativos. O senso de padronizacdo pode ser alcancado pela gestdo visual e pela
inovacao. A gestdo visual foi concebida como um mecanismo eficaz para a melhoria
continua.

Na Figura 8 encontra-se implementado o senso da normalizacdo através da identificacédo
das caixas.

Figura 8 - Implementacdo do 4°S
Fonte: (Senthil Kumar et al.,, 2022)

5° “Shitsuke”, significa disciplina. O Ultimo S denota a capacidade de fazer as coisas da forma
que devem ser feitas. Com este senso pretendem-se sustentar os sensos anteriores. Através
deste senso deve ser criada empatia com os colaboradores com o objetivo de os incentivar
a agir de forma positiva relativamente & metodologia. E muito importante dar continuidade
a rotina diaria, criando autodisciplina nos varios locais de trabalho. A disciplina ajuda e
incentiva os colaboradores a criarem bons habitos. Apenas com disciplina € possivel a
adogdo bem-sucedida dos 5S. Os funcionarios devem receber prémios e incentivos pela
implementacao bem-sucedida dos 5S no local de trabalho. Assim aumentara o interesse,
entusiamo, moral e comprometimento da equipa na implementacao dos 5S (Shahriar et al.,
2022). O sucesso dos 5S pode ser alcancado através da realizacdo de auditorias.

O 5°S foi garantido por Senthil Kumar et al,, (2022) no trabalho que desenvolveram através
da atribuicdo da responsabilidade de melhoria continua no processo de implementacdo ao chefe
do chéo de fabrica.

A implementacdo continua e intensiva da metodologia 5S permite alcancar diversas
vantagens. Sorooshian et al., (2012) e Veres et al., (2018) destacam alguns beneficios da aplicacao
dos 5S, os quais se apresentam na Tabela 1.
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SENSO BENEFICIOS
Economia de espaco
Seiri Tempo de procura de objetos mais curto
Triagem Local de trabalho seguro
" Facil detecdo de danos atempadamente
Processamento de trabalho mais rapido
Seiton Reducdo de erros
Arumacao Disciplina
Criatividade dos colaboradores
Reducao de falhas de equipamentos
Seiso Melhoria da qualidade do produto
Limpeza Ambiente de trabalho mais comodo e alegre
Maior seguranca no trabalho
Baixo custo de manutencao
Seiketsu

Normalizagao

Aumento da eficiéncia dos processos

Fidelidade a organiza¢do

Shitsuke
Disciplina

Aumento de produtividade
Aumento da qualidade de produtos e servigos

Diminuicdo de acidentes no trabalho

Tabela 1- 5S (Beneficios)
(Veres et al., 2018)
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A metodologia 5S é um pré-requisito essencial para a implementacdo do Lean em qualquer
empresa. De acordo com Veres et al,, (2018), o grande desafio da sua aplicacdo reside em como
incorporar a pratica dos 5S na vida de todos os colaboradores.

Para mensurar o sucesso da ferramenta 5S é importante definir métricas que possam ser
medidas e quantificadas. No chdo de fabrica, estas métricas sdo frequentemente denominadas
por indicadores de performance (KPI) (Ortiz, 2016). Para fazer uma medicdo das métricas Lean
durante a implementacdo e manutencéo das atividades relacionadas com a melhoria continua,
Ortiz, (2016) recomenda observar a produtividade, a qualidade, o inventario, o espaco do chéo
de fabrica e o tempo de producao.

Quanto menor for o esforco aplicado na producao de um produto ou servico, melhor é a
produtividade. A reducdo de esforco € alcancada através da reducdo de desperdicios. A
metodologia 5S permite reduzir os desperdicios através da atenuacdo ou eliminagao de tarefas
que ndo agregam valor, como por exemplo, a procura de determinado produto ou ferramenta.
Quando ndo existe necessidade de colocar esforcos na procura de determinado produto pode
dedicar-se mais tempo a concentracdo e execucacao de trabalhos de valor agregado. Ortiz,
(2016) afirma que o mesmo numero de pessoas antes e apods a aplicacdo da metodologia 55
pode produzir mais trabalho no mesmo periodo de tempo, ou seja, ser mais produtivo.

A implementacdo dos 5S tem um impacto na qualidade interna da organizag¢ao, assim como
no retrabalho, defeitos e sucata, porque simplesmente permite proporcionar uma area de
trabalho com melhor foco (Ortiz, 2016).

As empresas fazem um investimento elevado em inventario. Esta situagao tem sido agravada
com a atual crise de falta de matérias primas, levando a dificuldade de aquisicdo de materiais.
As empresas com capital fazem um investimento elevado em inventario com o objetivo de
garantir a entrega atempada aos clientes. Contudo, o inventario estagna o dinheiro, contribui
para a desorganizagdo dos espacos, assim como ocupa espaco. Ortiz, (2016) afirma que o
inventario € um dos obstaculos fisicos mais comuns nas organizagdes.

A ma utilizagcdo do chao de fabrica impede a capacidade de crescimento das organizagdes.
O chao de fébrica deve ser utilizado para realizar trabalhos de valor acrescentado e ndo deve
servir para o armazenamento de produtos desnecessarios. Comprar um edificio para produgéo
é um dos custos mais elevados para uma empresa (Ortiz, 2016). Com a desorganizacao das
empresas comecam a acumular-se muitos objetos desnecessarios, ou seja, existe mais espaco
utilizado com produtos sem valor acrescentado, o que aumenta o desperdicio.

O tempo de producdo tem um impacto direto na entrega dos produtos (Ortiz, 2016). Quanto
mais tempo um produto demora a passar pela organizagao, isto €, por todos 0s processos
necessarios para a sua produgdo, mais tempo demora a ser entregue. Simplicar esta métrica esta
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intrinsecamente relacionado com a simplificacdo do processo adotado pela empresa. E
importante rever os fluxos de trabalhos e remover todos as tarefas, processos e burocracias que
ndo agregam valor ao produto.

2.2. Produgdo sob encomenda — Engineering-To-Order (ETO)

Os produtos ou servicos produzidos sob encomenda, em ambientes de negoécios ETO, sdo
geralmente altamente customizados, ou seja, cada um € Unico. Segundo Mckendry & Whitfield,
(2022), o cliente € o responsavel por definir os requisitos do produto que pretende antes do
inicio do projeto, que serdo posteriormente utilizados para definir os correspondentes requisitos
funcionais. Todavia, o cliente pode introduzir algumas dificuldades e complexidade na gestdo do
projeto devido a constante interagdo com o mesmo, aos esclarecimentos, aprovacdes e
acompanhamento do projeto.

Devido ao facto de os produtos serem altamente customizados, Neumann et al., (2022a) e
Ohlson et al., (2022) referem o baixo volume de produgdo (por vezes unitario ou de pequenos
lotes), o elevado grau de personalizagcdo dos produtos e 0s longos prazos de entrega associados
a este tipo de produgdo. Schulze & Dallasega, (2021) mencionam ainda a quantidade de
processos simultaneos que podem conduzir a uma quantidade significativa de atividades sem
valor agregado.

O produto sob encomenda aciona a engenharia, producdo e instalacdo no local (Dallasega
& Rauch, 2017). Estas trés fases (Figura 9) ndo estdo sincronizadas, o que significa que o
departamento de engenharia produz desenhos e esquemas de montagem, que posteriormente
sdo passados ao departamento de produgdo.

Engenharia Producao Instalacao

Figura 9 - Fluxo de trabalho no modelo de negécios ETO

O produto final pode envolver algumas pecas standard, mas regra geral o pedido do cliente
requer desenhos, listas de materiais, procedimentos de producéo e instalacdo Unicos e diferentes
de produto para produto e de cliente para cliente. A producéo deste tipo de produtos requer,
portanto, grande flexibilidade por parte dos fabricantes, o que pode tornar a producdo menos
eficiente, tornando o produto mais caro quando comparada com o modelo de negdcio make to
stock.
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A producao ETO exige uma abordagem personalizada. Mckendry & Whitfield, (2022) citam

as caracteristicas deste tipo de producao (Figura 10):

Vi

Complexidade e incerteza associadas aos desafios de gestao de projetos ETO, devido ao
numero elevado de partes interessadas para responder aos requisitos do utilizador;

i. Compromisso com o cliente. Este inicia-se na fase inicial do projeto, com a contribuicdo

de estratégias e negociacdo de requisitos, precos e planeamentos;

Customizacdo. Os produtos ETO tem elevado nivel de personalizacdo devido a
exclusividade exigida pelo cliente;

iv. Gestdo de BOM (Bill of Materials). A lista de material (BOM) de projetos ETO pode ser

dinamica e influenciada pela evolucdo das informacBes disponibilizadas pelos
fornecedores que tenham impacto no projeto;

Capacidade de gestao de projetos. As metodologias de gestdo de projetos requerem a
integracdo de gestao de riscos e cronogramas;

Auséncia de protétipo. A prototipagem permite avaliar os riscos e as oportunidades para
remover os erros e melhorar a eficiéncia dos produtos. No desenvolvimento de produtos
ETO, o produto tanto € o protétipo como o produto final entregue ao cliente.

Gestdo da Auséncia de

BOM prototipo

°0

Producao

Compromisso
com o cliente

Figura 10 - Caracteristicas da producéo ETO

Os produtos ETO tém um design bastante amadurecido e ao longo do ciclo de vida ocorrem

processos de configuracdo, alteracdo e gestdo da qualidade. Esta situacdo pode ser agravada
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pelo inicio de producao antes de o projeto estar totalmente maduro e finalizado, resultando em

alteracBes no produto que afetam ndo s6 o projeto, mas também podem causar retrabalho na
producao (Mckendry & Whitfield, 2022).

Bataglin et al., (2022) exploraram os principios de design para o planeamento e controlo de

sistemas de producéo ETO.
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Gerir a incerteza. Este principio esta relacionado com o estabelecimento de diferentes
niveis hierarquicos de planeamento e controlo, para que sejam adicionados mais
detalhes a informacéo do projeto a medida que mais informacéo fique disponivel.

Lidar com a producdo orientada para o cliente. O segundo principio foca-se em
considerar as necessidades dos clientes internos e externos. Foca-se na flexibilidade
operacional, isto é, na utilizacdo de recursos adaptaveis, podendo 0 mesmo recurso
desempenhar diferentes funcdes, como uma forca de trabalho multifuncional. Adotar a
modularidade do processo é considerada uma boa pratica, visto que contribui para a
criacdo de repetibilidade e aumento de flexibilidade do projeto.

Promover a integragdo das partes interessadas e dos sistemas. Com o terceiro principio
pretende-se evitar a comunicagdo fragmentada e melhorar a troca de informacdo entre
os interessados. O trabalho colaborativo entre as partes interessadas pode melhorar a
gestao de trade-offs e a tomada de decisdes. A aplicacdo de alguns tipos de sistemas de
entrega de projetos incentiva a colaboracdo entre as partes interessadas, como, por
exemplo, a entrega integrada de projetos (IPD).

Planear o fluxo. O quarto principio foca-se na forma como a producéo é
tradicionalmente controlada, focando-se nos trabalhos que agregam valor. E essencial
definir pequenos lotes para controlar o fluxo de componentes e sincronizar a producao.
Os lotes devem ser dimensionados tendo em conta as diferentes etapas do projeto.
Também é importante gerir o fluxo de produtos e operagdes para garantir que os
recursos se encontram disponiveis no momento certo, de maneira a conseguir que o
sistema de producdo seja estavel e previsivel, aumentando a confiabilidade do fluxo de
producdo.

Adotar a producdo pull O quinto principio defende a necessidade de reservar
capacidade para respeitar a procura. O planeamento de longo prazo pode quantificar a
procura de componentes produzidos fora do local e reservar a capacidade do
fornecedor. E importante garantir a troca de informacdo de forma frequente e
transparente para que os componentes sejam entregues de acordo com a procura.

Criar melhoria continua. O Ultimo principio requer a lideranga dos gestores de producdo
e dos team leaders. E importante que estes sejam capacitados com competéncias sociais
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relacionadas com a comunicacdo e gestdo de processos colaborativos. E importante
aprender através de ciclos de feedback, pois estes permitem a identificacdo atempada de
problemas, permitindo tomar acées de melhoria mais rapidas. E bastante importante que
0s gestores e team leaders desenvolvam competéncias para implementar conceitos Lean,
conceitos estes que normalmente ndo sdo desenvolvidos em organizagdes ETO, como
por exemplo, a producéo pull.

O facto de os projetos ETO serem orientados a processos e producado ndo repetitiva causa
diversas ineficiéncias, que podem levar a perdas de produtividade. (Schulze & Dallasega, 2023)
citam as perdas tradicionais adjacentes a producdo ETO, identificadas em revisGes de literatura
e categorizadas em seis areas:

e Perdas causadas pela obstrucao com outros negocios: as situa¢des identificadas como
se 0 trabalho ndo tivesse sido realizado de acordo com as especificagdes.

e Perdas causadas pelo cliente: encontram-se relacionadas com todas as ineficiéncias,
como as mudancas frequentes de especificacdes, bem como os atrasos devidos a falta
de aprovacoes.

e Perdas causadas pela engenharia/desenvolvimento: incluem todos os desperdicios
causados pela organizacao, discrepancias na execugao de tarefas complexas e ainda os
atrasos na libertacdo do projeto.

e Perdas causadas pelo departamento de gestdo de projetos: envolvem todas as
ineficiéncias causadas pela fraca coordenacdo geral do projeto e ndo atualizacdo do
cronograma do projeto.

e Perdas causadas pelo departamento de producdo: estas envolvem os desperdicios
causados durante a fase de projeto, mas apenas sao identificadas no local de montagem,
tais como, entregas incompletas de materiais ou erros de producao, como, por exemplo,
a furacdo incorreta de uma chapa.

e Perdas causadas diretamente pela montagem no local: estdo relacionadas com todos 0s
tipos de desperdicios que sdo causados diretamente pela montagem, como, por
exemplo, a falta de ferramentas no local de montagem, a falta de equipamentos
fornecidos pelo cliente, os erros de instalacdo e a falta de formacdo da equipa destacada
para a montagem.
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2.2.1. Melhoria continua em empresas ETO

A induUstria esta em constante mudanca. Neumann et al., (2022b) sugerem a alteracdo da
forma como as industrias ETO projetam, produzem e vendem devido as atuais realidades
econdmicas, prazos de entrega curtos, qualidade, flexibilidade e personalizacdo dos produtos.
Consequentemente, empresas ETO necessitam de procurar novos métodos e ferramentas para
colmatar os custos e otimizar a gestao de opera¢des. Os métodos Lean podem ser aplicados
para mitigar as perdas de eficiéncia; contudo, na industria ETO existem diversas barreiras para a
sua implementacado (Schulze & Dallasega, 2023).

O CODP ¢ designado por Olhager, (2003) como o ponto de dissociacdo de ordem do cliente,
que identifica o ponto da cadeia de valor em que um cliente desencadeia as atividades de uma
empresa (Figura 11). Todas as atividades que ocorrem antes do CODP partilham uma abordagem
orientada para a previsao, enquanto que as atividades apds o CODP sdo caracterizadas por uma
abordagem para o cliente, baseada em pull.

Engenharia  Compras  Producdo  Montagem  Embalamento  Entrega

; u;\\
Make-to-stock (MTS)  ===————— e et ettt e CODP|

| \
Assemble-to-order (ATO)) ====——-- - ---'P[QO_D/P >

v

Make-to-order (MTO) = =======———eeeeeeeeeed > CODD

Engineer-to-order (ETO) @@ —

Figura 11 - Localizagdo do CODP nos varios tipos de producdo
Adaptado de (Chiera et al., 2021)

Como consta na Figura 11, a movimentacao do CODP para um tipo de producdo ETO torna
a implementacao de estratégias Lean mais desafiante.

Chiera et al,, (2021) afirma que o grau crescente de personalizacdo na producdo focou os
esforcos nas margens de vendas e ndo no volume das mesmas, o que provocou perda de
eficiéncia. No entanto, nos dias de hoje a perda de eficiéncia é inaceitavel nos mercados
altamente competitivos.

O desafio, assim como a necessidade, na producao sob encomenda €, entdo, alcancar um
ambiente de producdo eficiente e competitivo. As empresas ETO deparam-se com a necessidade
de rever as suas estratégias e reconsiderar a adaptacdo de métodos para melhorar a sua
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produtividade. Uma das estratégias para reduzir as perdas de produtividade € a aplicagdo de
metodologias e ferramentas Lean.

Para mitigar as perdas de produtividade em projetos ETO, identificadas no subcapitulo
anterior, Schulze & Dallasega, (2020) sugerem um conjunto de metodologias e ferramentas Lean
que podem ser aplicados (Figura 12).
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mmmm Perdas causadas pela obstru¢ao com outros negoécios

Location Based Management System (LBMS)
sLast Planner System
*Just-in-time - JIT

mmmm Perdas causadas pelo cliente

*Integrated Project Delivery - IPD
*Detailed Briefing
«Concurrent Engineering

mmmm Perdas causadas pela engenharia

+Value Based Management - VBM
*Value Stream Mapping - VSM
+Virtual Design construction - VDC
*Target Value Design - TVD
*Design structure matrix - DSM
*Design workshops

mmmm Perdas causadas pelo departamento de gestao de projetos

*Location Based Management System - LBMS
*Work Structuring ans scheduling - WBS
+Last Planner System

*Conference Management

Perdas causadas diretamente pela montagem no local

*First Run Study
+Six-sigma

*Kaizen
+Standardization
*Benchmarking
*Kanban

*TQM

PCMAT
Prefabrication & Modularization
*Visualization

*Daily huddle meeting
*Gemba walk

Figura 12 - Metodologias e ferramentas Lean para combater as perdas de produtividade em ambientes de producédo ETO
Adaptado de (Schulze & Dallasega, 2020)

Para Schulze & Dallasega, (2021), a maior parte da literatura sobre a implementacdo Lean é
focada na produgdo repetitiva, centrada na producdo para inventario, caracterizada por uma
procura consistente. A literatura sobre implementacao Lean em industrias nao repetitivas, como
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é 0 caso da industria ETO, caracterizada por produtos altamente customizados, ainda € limitada

quando comparada com a producdo repetitiva. As organizagdes tém implementado a produ¢do

Lean para melhorar o desempenho dos seus negoécios (Zhang et al, 2017). A maioria das

empresas ETO enfrentam barreiras na implementacao do Lean no seu ambiente industrial (Zhang

et al., 2017). Schulze & Dallasega, (2021) categorizam estas barreiras em sete areas:

Organizagao

Existem varias empresas que falham a construcdo de uma cultura organizacional
adequada para que a implementacédo Lean seja adequada.

As barreiras organizacionais incluem a auséncia de funcionarios qualificados e a ndo
adaptacao dos métodos Lean as necessidades e situacées especificas da organizagdo. A
relutancia e ceticismo dos colaboradores no envolvimento com os processos Lean € uma
das grandes dificuldades para a implementacdo da metodologia. A nivel operacional, os
colaboradores ndo se sentem responsaveis pela implementacdo das metodologias e
ferramentas Lean, o que constitui outra barreira.

Para alcancar a cultura organizacional pretendida, as organizacGes necessitam de
enfrentar o medo de fracasso e de mudanca, bem como os efeitos da economia e o
aumento de responsabilidade dos colaboradores que acompanham o processo de
implementacdo Lean.

A extingdo das barreiras organizacionais & decisiva para a correta implementacdo de
ferramentas e metodologias Lean.

Para implementar o Lean com sucesso, cada organizacao deve reconhecer o ambiente
de producao especifico no qual opera e adaptar as metodologias e ferramentas Lean
necessarias as necessidades e requisitos especificos da empresa (Zhang et al., 2017).

Gestdo

A auséncia de compromisso e suporte dos lideres das organiza¢Ges € uma das barreiras
identificadas na implementacdo do Lean. A lideranca deve ser cumprida por todos os
niveis de gestdo. A auséncia de planeamento é apontada como um dos fatores que
constitui esta barreira. Por vezes o gestor ndo tem capacidade suficiente para fazer o
planeamento e ndo disponibiliza tempo suficiente para a implementacédo Lean.
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Tezel et al,, (2017) identificam a abordagem de foco de curto prazo das organiza¢ées
para a implementagao do Lean, enquanto tatica para “impressionar o cliente”, como
outra barreira para a implementacao do Lean.

Conhecimento

A ma compreensao dos conceitos Lean, a falta de know-how, a formacao insuficiente, os
papéis poucos claros, a ndo identificacdo clara das responsabilidades entre os
colaboradores e a auséncia de indicadores de medi¢do quantitativa, séo apontadas como
algumas das barreiras relacionadas com o conhecimento.

Muitos colaboradores ndo se encontram familiarizados com o significado do Lean, o que
provoca uma compreensao incompleta dos conceitos, metodologias e ferramentas que
lhes estdo subjacentes. Quando existe desconhecimento sobre as ferramentas podem
ocorrer erros relacionados com a sua implementacao a todos os niveis da organizacao
(tanto operarios, como lideres e gestores).

A dificuldade em entender as metodologias e ferramentas Lean em sistemas de
producao ETO pode encaminhar as organizacdes para uma escolha errénea das mesmas
no contexto concreto de cada organizacgao.

A analise de indicadores de medicdo quantitativa ou métricas de desempenho sao
necessarios para medir os lucros financeiras obtidos pela aplicacdo de metodologias e
ferramentas Lean. Contudo, frequentemente estes ndo se encontram Nos processos de
implementacao Lean.

Mano et al., (2021) afirmam que o conceito Lean ndo pode ser vulgarizado na indUstria
ETO se as empresas ndo souberem o que esperar dele, nem souberem mensurar 0s seus
efeitos e beneficios.

Cultura

O facto de ndo se adaptar a organizagdo de uma empresa a uma cultura Lean é
identificada como uma barreira. A implementacdo de metodologias Lean podera mudar
a cultura de trabalho, o que pode colocar os colaboradores em sobrecarga de funcdes
e tarefas relacionadas com as ferramentas Lean aplicadas.

Infelizmente muitas organizagdes nao envolvem os colaboradores durante o processo
de implementacdo de metodologias Lean, o que pode ser apontado como um fator de
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Vi.

rejeicio quando estes devem aplicar as ferramentas de melhoria continua. E importante
dar a oportunidade e capacitar os colaboradores para prosperar e encontrar solugdes
Lean que se identifiquem com a organizacdo.

Barreiras financeiras

A auséncia de recursos financeiros (relacionados com a falta de formacao, consultores
externos ou outros investimentos necessarios para a adocdo do Lean) encontram-se
relacionados com a barreira financeira.

As PMEs tém mais dificuldades do que empresas maiores em disponibilizar
financiamento para os custos de formacdo, consultores externos, a aquisicdao de
tecnologia e investimento em inovacao.

A aplicacdo de algumas metodologias Lean apenas permite alcancar bens intangiveis,
como, por exemplo, a satisfacdo dos colaboradores e a seguranca dos mesmos. Muitas
empresas ndo se focam o suficiente na implementacdo Lean, pois esta ndo conduz a
organizacao a um aumento nos ganhos tangiveis, ou seja, ganhos monetarios.

Barreiras ndo relacionadas com nenhum contexto especifico

A falta de padronizacao, a baixa adaptabilidade dos métodos Lean, o tempo insuficiente
e o esforco administrativo dificultam o processo de implementacdo do Lean. O facto de
organizacbes ETO nao produzirem em massa e existir alguma inflexibilidade para
adaptar a abordagem Lean em vigor na produgao repetitiva, constitui um dos principais
obstaculos para a adocdo Lean em ambientes de producao ETO.

Dado que a industria ETO € caracterizada pela incerteza, com um nivel alto de
imprevisibilidade e instabilidade em relacdo a flutuacdo de clientes, procura,
desempenho de fornecedores, subcontratacdes e taxa de inovacdo é muito dificil
sincronizar os processos de producdo e reduzir o nivel de inventario. As incertezas na
producdo representam uma barreira para a implementacdo do Lean nestes contextos
organizacionais.
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Vii. Barreiras relacionadas com o cliente

A falta de suporte, a dificuldade em comunicar com o cliente e o envolvimento do
mesmo é uma barreira para a implementacao Lean. Por vezes, os requisitos definidos
pelo cliente sdo produtos altamente customizados que sdo dificeis de cumprir de forma
infalivel pelo fabricante ETO.

Alguns fabricantes implementam métodos e ferramentas Lean apenas porque Ss&o
pressionados pelos clientes (Brady et al., 2018). Esta abordagem forcada pode conduzir
ao fracasso da implementacdo, dado que os lideres podem ndo estar devidamente
motivados.

Zhang et al., (2017) afirmam que de todas as empresas de todos os modelos de negdcio que
tentaram aplicar a metodologia Lean, apenas 10% o conseguiram fazer com sucesso. Grande
parte das empresas distribuidas globalmente apresentam dificuldades na implementacdo de
metodologias Lean. O incorreto entendimento ou a ignorancia das barreiras Lean € uma das
razdes para a baixa taxa de sucesso da implementacdo da metodologia Lean.

A correta implementacao da metodologia Lean conduz a melhorias de desempenho das
organiza¢8es. Zhang et al,, (2017) agrupam os beneficios da implementacdo Lean em cinco
categorias: qualidade, tempo, cliente, resultados de negdcios e recursos humanos, seguranca e
meio ambiente. A Tabela 2 resume algumas das medidas de desempenho alcancadas pelas
organizacOes para cada uma destas categorias.

Categorias Medidas

- Reducao de residuos
Qualidade - Reducdo do nivel de sucata
- Nivel de trabalho

- Redugao do lead-time (tempo de entrega do
produto)

- Tempo de espera do cliente

- Tempo de producdo

- Reducdo de tempo de procurement

- Redugéo de prazos de entrega do fornecedor

Tempo
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- Confiabilidade de entrega
- Flexibilidade de volume

- Atendimento ao cliente

- Reclamacéo do cliente

- Cliente

- Satisfacéo

- Quota do mercado

- Posicdo competitiva

Cliente

- Custo

- Lucro

- Posicao comercial

- Receitas

- Retorno antes de imposto sobre ativos
- Retorno em investimento

- Resultado de vendas

- Inventario

Resultados do negdcio

- Seguranca

- Satisfagdo do funcionario

- Qualidade de vida

- Trabalho polivalente

- Produtividade de trabalho

- Colaboradores com ideias de inova¢do
- Colaboradores com iniciativas

Recursos humanos, seguranga e meio
ambiente

Tabela 2 - Medidas de desempenho

A qualidade e o tempo sdao muito importantes para as empresas. Aquando da

implementacdo Lean é bastante frequente a aplicacdo de medidas de desempenho relacionados

com estas categorias. Na metodologia Lean, o cliente é um dos principais focos, daf que a sua

implementacado é bastante frequente pois pretende-se agradar o cliente. A satisfacdo do cliente

indica o grau em que os clientes estdo satisfeitos com os produtos (ou servicos) que compram e

em que os produtos (ou servicos) confirmam as expectativas dos clientes (Zhang et al.,, 2017). A

categoria relacionada com o desempenho de negdcio permite avaliar os resultados empresariais,

sendo uma das categorias favoritas dos cargos administrativos. As categorias de recursos

humanos, seguranca e meio ambiente mostram o comprometimento das organizacées com 0s

seus colaboradores e com o meio ambiente.
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3. Desenvolvimento do projeto

No presente capitulo apresenta-se a empresa onde foi realizado o projeto descrito neste
relatério, incluindo a sua missdo e os seus valores. Para alem disso descreve-se a situacao inicial
da empresa e as a¢Oes tomadas no decorrer do projeto, permitindo perceber de que forma estas
contribufram para a sua melhoria, nomeadamente ao nivel da organizacdo dos espacos na area
produtiva.

3.1. Apresentacdo da empresa

A empresa onde foi desenvolvido o projeto é uma organizacdo especializada no
desenvolvimento de maquinas especiais na area da automacao. Por questdes de anonimato ndo
é divulgado o seu nome. Atualmente a empresa define a sua oferta em 6 servicos:

= Industrializacao e automacdo de projetos;

= Desenvolvimento e producdo de quadros elétricos e maquinas industriais;
= Sistemas de seguranca de maquinas;

= Recuperacdo / renovacao de equipamentos;

=  Manutencao;

= Assisténcia pos-venda.

A missdo da empresa é fornecer solugdes em automacao aos clientes, com quem desenvolve
as competéncias e o trabalho na criacdo de valor, posicionando-se como uma empresa
competitiva e no setor onde atua. J& a viséo da empresa é ser uma empresa de referéncia no
mercado de automacao industrial ao nivel de solu¢Bes globais, integradas e a medida dos
clientes.

3.2. Enquadramento e descricdo do problema

No passado recente, apds levantamento das restricdes provocadas pelo covid-19, a empresa
comecou a receber visitas frequentes de potenciais clientes. No entanto, e devido ao tipo de
producdo realizado — ETO - nem sempre o chdo de fabrica se encontrava cuidado aquando
dessas visitas, pelo que era feito um pedido “especial” aos colaboradores para que efetuassem
a manutencdo dos seus postos de trabalho, por forma a que estes estivessem limpos e
arrumados aquando das visitas, oferecendo aos visitantes uma boa imagem da empresa.
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Dada a frequéncia das visitas e a necessidade de manter sempre 0s espagos ordenados e
limpos, a direcao identificou a necessidade de promover a formagdo dos colaboradores em 5S,
com o intuito de sensibilizar a equipa para os beneficios que a ferramenta traria a organizacao
quando implementada.

Portanto, em marco de 2022 todos os colaboradores da empresa (desde técnicos de
producdo a engenheiros e gestores de topo) frequentaram uma formacado sobre 5S dada por
um consultor externo. Durante a formagéo foram identificadas varias necessidades da empresa
ao nivel de uma boa organizacao, arrumacao e limpeza dos espacos (Tabela 3). Para cada uma
dessas necessidades, foi definido um prazo para a sua implementacao.

Necessidades identificadas durante a formacdo Prazo de implementacdo
Adquirir divisorias para estantes 30/06/2022
Definir regra de identificacao geral de artigos 30/06/2022
Dispor ferramentas por tipo de ferramenta 01/07/2022
Gestdo visual de requisicdo de ferramentas 01/07/2022
Formacao de acolhimento a novos membros 30/12/2022
Aquisicao de aspiradores 30/06/2022
Atribuir localizac6es a equipamentos 30/06/2022
Atualizar lista de ferramentas individuais 30/06/2022

Tabela 3 - Exemplo de necessidades identificadas durante a formacao 55

Apos a formacdo, os gestores de topo da empresa encontravam-se focados e motivados,
organizando uma equipa de melhoria continua constituida por colaboradores de varios
departamentos, que tinham uma reunido agendada uma vez por semana. Contudo, nem todos
0s colaboradores nomeados para a equipa de 5S compareciam as reuniées e, como passar do
tempo, estas mesmas reunides deixaram de acontecer. Como resultado, houve um conjunto de
necessidades identificadas na formacdo que acabaram por ndo ser implementadas, incluindo
algumas com prazos de implementacdo bastante apertados. Relativamente as medidas
implementadas, foi dada primazia as relativas a aquisicdo de equipamentos, como, por exemplo,
a aquisicdo de varios aspiradores.
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No més de setembro de 2022, a empresa deparou-se com a visita de outro cliente muito
importante. Nessa altura os gestores de topo encontravam-se focados em mostrar um espaco
cuidado, alocando algum tempo no planeamento dos colaboradores para a organizacdo dos
espacos onde a visita iria permanecer ou passar. Porem espacos “ocultos” ficaram repletos de
objetos e equipamentos de diversas categorias. A arrumacéo destes espacos ndo permaneceu
organizada e limpa nos dias seguintes a visita, dado que os colaboradores ndo tinham padrées
a seqguir, nem possuiam a disciplina necessaria para preservar a organizacdo dos espagos.

3.3. Aplicagdo do ciclo PDCA e dos 5S para melhoria da organizagdo dos espagos

Com o resultado positivo com que a visita referida no subcapitulo anterior se deparou nas
instalacGes da empresa face as arrumacdes realizadas verificou-se que era mandatario criar
habitos de organizacdo. Com estes habitos incutidos ndo seria necessario avisar previamente os
colaboradores sobre as visitas planeadas as instalac6es. Por isso, decidiu-se retomar as reunides
de 5S que se encontravam suspensas com uma equipa de trabalho mais pequena e mais focada.

Em conjunto com a equipa alocada a implementacdo dos 5S na empresa decidiu-se
implementar a metodologia, através do ciclo PDCA. Primeiramente foi desenvolvido um logotipo
(Figura 13, Figura 14) com o objetivo de identificar todas as acdes/medidas implementadas pela
equipa de 5S, seguindo-se o desenvolvimento do projeto de acordo com as fases do ciclo PDCA,
abordadas no capitulo 2.1.2..

Triagem
SEIRI 728"

L

D|s¢:|plma Arrumacdo
sHmsuke ) SEITON L

Normalizacdo Limpeza
_ T

Figura 13 - Logotipo 5S completo

SEISO G

Figura 14 - Logdtipo 5S verséo abreviada
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3.3.1. Aplicagdo do Ciclo PDCA - Fase Planear

A questdo fundamental que se colocou no inicio do projeto foi “Como aumentar a
organizacao do espaco produtivo?”.

O arranque do projeto, correspondente a fase do Planear, foi feito com a realizacdo de
questionario (Anexo A) aos colaboradores da empresa, com o intuito de averiguar o seu grau
de familiarizacdo com a ferramenta 5S e a recetividade a sua aplicagéo. Este passo foi importante,
porque a utilizacdo desta ferramenta implica uma modificacdo do mindset e do comportamento
dos colaboradores, sendo que a sua aplicacdo so é verdadeiramente eficaz com o compromisso
e envolvimento dos mesmos.

O questionario foi enviado aos colaboradores de todos os departamentos (42
colaboradores) durante o més de janeiro, sendo que foram obtidas 31 respostas, o que
corresponde a uma taxa de resposta de cerca de 74%. As respostas foram provenientes de
colaboradores dos diferentes departamentos dentro da empresa (Grafico 1).

26%

26% @ 22%

Administrativo + Suporte Software Projeto  ® Produgéo

Gréfico 1 - Distribuicdo das respostas obtidas ao questionario por departamento

Apos a formacao oferecida pela empresa na tematica dos 5S, em marco 2022, foi notério o
aumento do interesse pela aplicacdo da ferramenta, com mais de 70% a concordarem que a
formacdo despertou o seu interesse pela mesma (Gréafico 2). Estes dados podem indicar que
apos a formacdo, a equipa em geral passou a realizar as suas tarefas de uma forma mais
consciente, tendo presente a melhoria dos seus postos de trabalho.

20%

60%

m Discordo totalmente = Discordo Indiferente Concordo = Concordo totalmente
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Grafico 2 — Aumento de interesse pela aplicacdo da ferramenta apds a formagado 5S

De acordo com os dados apresentados no Grafico 3, todos os colaboradores tém capacidade
para identificar os desperdicios associados aos seus postos de trabalho, apesar de uns
colaboradores terem mais capacidade do que outros nesta identificacdo.

3%
26%

71%

= Discordo totalmente = Discordo Indiferente Concordo Concordo totalmente

Gréfico 3 - Capacidade de identificagdo desperdicios no posto de trabalho

A opinido dos colaboradores relativamente ao esforco da equipa em manter os seus postos
de trabalho limpos e organizados encontra-se um pouco dispersa, o que indica que as medidas
implementadas até ao momento (janeiro 2023) poderiam ndo estar a ser tao eficazes quanto o
expectavel (Grafico 4).

30/’
42%
39%

= Discordo totalmente = Discordo Indiferente Concordo Concordo totalmente

Gréfico 4 - Opinido dos colaboradores quanto ao esforco realizados pelos colegas para manterem os postos de trabalho
organizados

A analise dos dados apresentados no Grafico 5 evidenciam os beneficios alcancados pela
aplicacdo da ferramenta, tanto a nivel individual como a nivel de equipa, favorencendo um bom
ambiente de trabalho em equipa.
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m Considero que a ferramenta 5S me ajuda a trabalhar em equipa.

M Considero que a ferramenta 5S me ajuda a trabalhar de forma prética e organizada.

Gréfico 5 - Reconhecimento das mais valias da ferramenta

18

A equipa em geral considera que as agdes de sensibilizacdo sdo necessarias (Grafico 6). Existe
um peqgueno numero de colaboradores que descarta a necessidade destas ac6es, o que tanto
pode indicar que os colaboradores em questdo tém conhecimento suficiente sobre a ferramenta,
como, pelo contrario, como mencionado no capitulo 2.2.1. Melhoria continua em empresas ETO,
os colaboradores tém medo de ter de assumir novas fun¢des. Como indica o Grafico 7, alguns
colaboradores (3%) ndo tém qualquer interesse em participar nas atividades de melhoria

continua.
7%
6% v
87% 90%
® Em discordéncia = Indiferente = Em concordéncia = Em discordancia = Indiferente =~ Em concordancia
Grafico 6 — Necessidade de existéncia de acGes de Gréfico 7 - Interesse na participacdo em atividades de
sensibilizacdo frequentes sobre 55 melhoria continua
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Como era de esperar, e dado o bom ambiente de trabalho observado na organiza¢ao, mais
de 80% dos colaboradores estao satisfeitos com o ambiente e o espaco de trabalho (Grafico 8).
Em geral a convivéncia entre colaboradores € boa, o que torna o ambiente de trabalho alegre e
a execucao das tarefas mais simples. Esta informacao poderia indicar a facilidade de
implementacdo de novas regras, acdes e a adaptabilidade das mesmas por toda a equipa.

19%
81%

Em discordancia Indiferente Em concordancia

Gréfico 8 - Satisfacdo com o ambiente de trabalho

Com base na analise das respostas dadas ao questionario, foi possivel concluir que existia
um numero significativo de colaboradores recetivos a implementacao da ferramenta 5S.
Avancou-se, portanto, para a observacdo “in loco” da area produtiva e foram realizadas
conversas informais com varios colaboradores, com o intuito de detetar os problemas de
qualidade (falta de organizagéo, falta de limpeza e falta de padrdes) com que a organizacao se
deparava no espaco produtivo. A proximidade com os colaboradores e a facilidade de
comunicacdo com 0s mesmos, permitiu que estes partilhassem abertamente as suas dificuldades
sem qualquer receio de represalias.

3.3.1.1. Equipamentos de apoio na area produtiva

Durante as conversas informais tidas com os colaboradores, os problemas mais relatados
por todos eles prendiam-se com o tempo excessivo de procura de varias ferramentas ou
utensilios de suporte as montagens, o estado em que encontravam as ferramentas quando eram
necessarias e a ndo identificacdo dos utensilios e equipamentos necessarios. Estes equipamentos,
como, por exemplo, os carrinhos de pneumatica, parafusos e de tubos pneumaticos ndo tinham
uma localizacdo definida, ou seja, nunca se encontravam no mesmo local. Foi, portanto,
planeado definir e delimitar as localizacdes para todos estes equipamentos (Figura 20).
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3.3.1.2. Material para as impressora 3D

Dada a variedade de filamentos para a impressora 3D (Figura 15), 0 armazém de suporte a
mesma possuia diversas caixas com os produtos, mas em que nao existia uma identificacdo facil
dos mesmos. Juntamente com a equipa técnica planeou-se a melhor disposicdo e ordenacao
destas caixas.

Figura 15 - Armaério de stock impressoras 3D (Fase Planear)

3.3.1.3. Armazém das ferramentas

Desde a fase planear que foi identificada a necessidade de realizar diversas intervencdes na
area em questao. Primeiro, 0 armazém de ferramentas encontra-se numa area bastante pequena
e possui uma elevada quantidade de ferramentas, onde ainda eram colocados os carrinhos de
ferramentas de comissionamento. O espaco de passagem dentro do armazém de ferramentas
encontrava-se obstruido, pois existiam malas de ferramentas amontoadas na passagem e 0s
armarios de ferramentas possufam portas, tornando o acesso as ferramentas mais complicado.
Um outro problema desta area tinha a ver com o facto dos colaboradores ndo saberem com
que colega é que se encontravam as ferramentas quando estas ndo estavam no armazém. Isto
porque embora existisse um documento de requisicao de ferramentas (Figura 16), 0 mesmo era
preenchido apenas por alguns colaboradores.
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Figura 16 - Documento SGQ (Requisicdo de Ferramentas Comuns)

Numa primeira fase, estes problemas foram analisados em conjunto com os responsaveis

desta area, tendo sido planeada a remocado das portas dos armarios. Foi também definido um

procedimento para a organizacao do armazém das ferramentas, com o principal objetivo de

facilitar a requisicdo de ferramentas em bom estado de conservagdo, o qual se apresenta na

Figura 17.

Remover portas dos
armarios

Selecionar ferramentas
obsoletas e retirar as
mesmas das estantes

Fotografar as
ferramentas

Corresponder cada
ferramenta com a

respetiva identificacdo e
numeracdo atribuida pela
qualidade

Produzir etiquetas para
todas as ferramentas

Aguardar aprovagao
do modelo de identificagdo
pela qualidade

Ordenar por ordem
funcional todas as
ferramentas dispostas
nas estantes

Identificar todas as
localizagdes/ ferramentas
nas estantes através das
etiquetas

Figura 17 - Processo para a organizacdo do armazém de ferramentas
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3.3.1.4. Maquina de Corte

Durante as conversas informais tidas com os colaboradores, foi referido que a maquina de
corte (Figura 26) se encontrava bastante suja e possuia bastantes limalhas, limalhas estas que
podem ser prejudiciais para a saude e seguranca dos colaboradores. Ndo era habitual proceder
a limpeza desta ferramenta.

Planeou-se intervir neste local com o objetivo de definir uma norma relativa ao estado de
manuten¢do desta maquina, ou seja, o estabelecimento da tarefa de limpeza a ser realizada ap6s
cada utilizacdo da mesma.

3.3.1.5. Armario de Apoio as Fresas

No armario auxiliar das fresas (Figura 18) sdo guardados todos 0s acessorios necessarios ao
funcionamento destes equipamentos. Este armario suporta fresas das mais variadas dimensées.
Planeou-se intervir no armario com o intuito de remover as fresas partidas e criar uma norma
relativa ao estado do armario, o qual deve permanecer sempre organizado e limpo.

Figura 18 - Armario de Apoio a Fresa (Fase Planear)

3.3.1.6. Area de residuos

A area de residuos (Figura 30) encontrava-se bastantes descuidada. Esta zona é utilizada
para depositar todos os residuos alvo de tratamento e € onde se realiza o corte e furacdo dos
quadros elétricos. A zona acomoda ainda algum material de grandes dimensdes utilizado nas
maquinas, como, por exemplo, as calhas de cabos. No inicio do desenvolvimento do projeto, o
acesso aos ecopontos e ao material era bastante dificil, sendo que em alguns casos se encontrava
mesmo obstruido.
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Portanto, durante a fase planear decidiu-se intervir na zona com o objetivo de permitir o
acesso a todos 0s objetos, tornando o espaco num local mais limpo, agradavel e em que fosse
possivel circular sem dificuldade.

3.3.1.7. Estantes de obras

As estantes de obras (Figura 32) encontravam-se desorganizadas. Embora possuissem
localizacGes atribuidas para os diferentes artigos, o que em principio permitia encontra-los
facilmente, o seu aspeto visual era desaprimorado. Estas estantes encontram-se espalhadas pela
maioria das paredes do chao de fabrica, pelo que a interven¢ao nas mesmas era urgente, visto
que em termos visuais nao favorece o espaco, 0 que poderia provocar desagrado aos clientes
durante as visitas a empresa.

Planeou-se adquirir caixas plasticas rigidas de varias cores para estas estantes, de acordo
com o tipo de produto a colocar no interior das mesmas, bem como remover as atuais caixas de
papel que as mesmas continham.
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3.3.1.8. Stock

Foi identificada a necessidade de reorganizar a area onde se localiza o stock (Figura 19) da
empresa, aproveitando-se o facto de que o mesmo iria mudar de localizacdo. Dado que os
colaboradores tinham dificuldade em identificar e localizar alguns componentes do stock,
planeou-se reorganizar o material por fabricante e criar etiquetas de identificacdo de facil leitura.

_2'.‘!‘ _AWH

-

(48331 T
Pt N

Figura 19 - Stock (Fase Planear)
(a) Obstrucgdo de corredores no stock; (b) Estantes no stock; (c) Cabos sem identificacdo; (d) caixas com identificagdo de dificil

compreensao
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3.3.2. Aplicacdo do Ciclo PDCA — Fase Fazer

Seguidamente apresentam-se todas as acoes implementadas nas varias areas da empresa, de
acordo com o planeado no subcapitulo anterior.

3.3.2.1. Equipamentos de apoio na area produtiva

Deu-se inicio a implementacao dos 5S na zona em questdo. Primeiramente foi feita a triagem
(1°S | Triagem) e remogdo dos utensilios que ndo eram necessarios na zona produtiva
diariamente. Apos feita a selecdo do que efetivamente era necessario na area produtiva, foi
realizado em simultaneo a arrumacéo (2°S | Arrumacéo) e a limpeza (3°S | Limpeza) do espaco.
Por Ultimo, foi realizada a marcacdo e identificagdo (4°S | Normalizagdo) de todos os
equipamentos e utensilios existentes (Figura 21).

Figura 20 - Area produtiva na fase Planear Figura 21 - Area produtiva na fase Fazer
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Ao logo do tempo, foi-se verificando que apesar dos carrinhos ndo se encontrarem
exatamente nas posi¢des limitadas pela fita azul, houve um esforco por parte dos colaboradores
em colocar os mesmos na zona definida.

Algumas das identificagdes de equipamentos/ferramentas encontram-se ilustradas na Figura
22.

TUBOS PNEUMATICOS ACESSORIOS PNEUMATICOé PARAFUSARIA

%:%‘3’
et
=

BALANCA u ESCADOTE u PORTA-PALETES

:(.’/"

STAKER ASPIRADOR EQUIPAMENTOS DE LIMPEZA

Figura 22 — Identificagdo de equipamentos

3.3.2.2. Material para as impressoras 3D

Procedeu-se a triagem (1°S | Triagem) removendo do armario todos os acessorios
desnecessarios a impressao 3D. Seguidamente procedeu-se a arrumacado (2°S | Arrumacado) do
armario (Figura 23), dispondo as caixas de filamentos pela ordem definida pela equipa técnica.
Simultaneamente procedeu-se a limpeza do armério (3°S | Limpeza). Por Ultimo foi feita a
identificacdo das caixas de filamentos, limitando as &reas das mesmas (4°S | Normalizacéo).
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Figura 23 - Armario de stock impressoras 3D (Fase Fazer)

3.3.2.3. Armazém das ferramentas

Nesta zona foram retiradas todas as ferramentas do armazém para uma area de incubacao,
com o intuito de perceber o estado das mesmas e remover aquelas que se encontravam
deterioradas (1°S | Triagem). Seguidamente, procedeu-se a reorganizacdo do armazém,
atribuindo uma identificagdo e localizagdo (2°S | Arrumacdo) a cada ferramenta. As ferramentas
de maior frequéncia de utilizacdo foram colocadas nas prateleiras de mais facil acesso e aquelas
que raramente sdo utilizadas nas prateleiras superiores (2°S | Arrumacdo). Aquando da
deposicao das ferramentas nas novas localizagdes foi realizada a limpeza do armazém (3°S |
Limpeza). Adicionalmente, para facilitar a identificacdo de quem tem em sua posse determinada
ferramenta disponivel no armazém (Figura 24), foi criado um conjunto de etiquetas de
identificacdo dos colaboradores e a sequinte regra: “cada colaborador deve deixar a sua etiqueta
de identificacdo na localizacdo da ferramenta que recolheu” (4°S | Normalizagao) (Figura 25).

Jenifer

Figura 24 - Armazém (Fase Fazer) Figura 25 - Requisicdo de ferramenta

45



3.3.2.4. Maquina de Corte

Na maquina de corte procedeu-se a limpeza da mesma (3°S | Limpeza ) e foi definido um
padrdo (4°S | Normalizacdo) de limpeza que estabelece como é que devem ser colocadas as
ferramentas de apoio (pa e pincel) a mesma.

Favor ;
"limpay
2 Serrg
depois o
Cada

Utilizag e

Figura 27 - Méaquina de Corte (Fase Fazer)

Figura 26 - Maquina de Corte (Fase Planear)

3.3.2.5. Armario de Apoio as Fresas

Para melhorar o estado do armario de apoio as fresas, procedeu-se a remocdo de
ferramentas danificadas (1°S | Triagem) e a limpeza do armario (3°S | Limpeza), seguido da
organizagdo do mesmo com os itens estritamente necessarios (2°S | Arrumacao) (Figura 28).
Posteriormente definiu-se um standard com regras para a correta arrumacao das fresas (4°S —
Normalizacao) (Figura 29).
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Figura 28 - Armério de apoio as fresas (Fase Fazer) Figura 29 - Standard para o armério de apoio as fresas

3.3.2.6. Area de Residuos

Para intervir nesta area foi necessario remover todos os objetos do espaco, procedendo a
triagem dos mesmos (1°S | Triagem). Todos os objetos obsoletos ou ndo essenciais que se
encontravam na area de residuos foram removidos, como, por exemplo, a bancada onde se
encontrava a extensao elétrica. Seguidamente, e de forma simultanea, procedeu-se a limpeza
(3°S | Limpeza) e arrumagado (2°S | Arrumacdo) do espaco, ordenando-se a area de forma a
facilitar o acesso a todo o material necessario que se encontra no mesmo.

Figura 30 - Area de residuos (Fase Planear)
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Figura 31 - Area de residuos (Fase Fazer)

3.3.2.7. Estantes de Obras

Nas estantes de obras (Figura 33) procedeu-se a arrumacado (2°S | Arrumacao) das mesmas
atraves da substituicdo das caixas de cartdo por caixas plasticas. De forma a simplificar a
identificacdo do conteddo das caixas, foram adquiridas caixas de diversas cores e estabelecida
uma instrucdo de trabalho (4°S — Normalizacdo) (Anexo B).

Figura 32 - Estante de obra (Fase Planear)
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Figura 33 — Estante de obras (Fase Fazer)

3.3.2.8. Stock

Durante a fase Fazer do ciclo PDCA, e devido a alteracdo do espaco fisico onde se situava o
stock inicialmente, foi possivel criar novas localiza¢cBes para 0 mesmo, numeradas de SO1 a S112
e ordenadas numericamente, numeragao esta que corresponde ao numero de prateleiras
existentes.

Foi possivel concretizar a triagem (1°S | Triagem) através da selecdo das caixas de
armazenamento. As caixas que estavam em boas condi¢des foram reaproveitadas para colocar
no stock e as mais antigas, que se encontravam danificadas, foram encaminhadas para a area de
residuos para posterior tratamento das mesmas. Foram adquiridas varias caixas com o objetivo
de substituir as caixas consideradas danificadas.

Seguidamente procedeu-se de forma simultanea a limpeza do espaco, estantes e caixas (3°S
| Limpeza), a arrumacdo de todos os componentes (2°5 | Arrumacdo) e a respetiva identificagcdo
dos mesmos através da colocagdo de etiquetas ou identificagdo da seccao dos fios condutores
nas prateleiras (4°S | Normalizacdo) (Figura 34).
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Figura 34 - Stock (Fase Fazer)
(a) Caixas com identificacdo, (b) Corredor desobstruido, (c) Estante de cabos identificada, (d) Material organizado por fabricante; (e)
Gavetas com identificacdo

Para normalizar (4°S | Normalizacdo) a identificagdo dos componentes, foi criada uma
etiqueta (Figura 35) que o fiel de armazém deve preencher com os seguintes dados: referéncia
do sistema (PHC), referéncia do produto (REF), quantidade minima (MIN) e localizagdo (L) do
produto. Devido a possivel alteracdo de localizacdo dos componentes, optou-se por escrever a
localizacdo com caneta, o que possibilita a alteracdo da mesma sem ser necessario produzir nova
etiqueta de identificagdo para o produto.

PHC: MIN:
REF: L:

Figura 35 - Etiqueta identificativa de componentes no stock
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3.3.3. Aplicagdo do Ciclo PDCA — Fase Verificar

Nesta etapa procurou-se verificar a implementacao das acdes planeadas, analisando o que
correu bem e o que correu mal durante a aplicagdo da metodologia 5S na fase Fazer do ciclo
PDCA.

Para validar a aplicacdo da ferramenta 5S foi criada uma checklist (Anexo C) para a realizacdo
de auditorias 5S (Figura 36). As cinco etapas da checklist incluem um conjunto de pontos a
analisar, cuja verificacdo ou ndo permite depois qualificar cada area da empresa que € auditada
relativamente ao grau de implementacao dos 5S.

SEIRI — UTILIZACAO - SORT Sim | Ndo | N/A

1. Apenas o equipamento necessario estd presente na area de trabalho.
Todos o0s eguipamentos obsoletos, partidos ou eguipamentos
desnecessarios para o projeto em curso encontram-se arrumados.

2. Apenas as ferramentas necessarias estdo presentes na drea de trabalho.
Todas as ferramentas ndo necessarias para o projeto em curso
encontram-se arrumadas.

3. Apenas o mobiliario necessario esta presente na area de trabalho.
Todas as bancadas de trabalho, estantes, cadeiras, escadotes, etc
obsoletos, partidos ou desnecessarios para o projeto em curso
encontram-se arrumados.

4. Todos os objetos que colocam o colaborader em perigo, tais como, fios
elétricos, cabos de eguipamentos ou objetos ndo se encontram nos
corredores de passagem.

SEITON — ORGANIZACAO — SET IN ORDER

5. Todas as ferramentas encontram-se organizadas, identificadas e com
lmralizardes atribiidas

Figura 36 - Excerto da checklist 5S desenvolvida

Esta qualificacao é feita somando todos os “sim” atribuidos na checklist e dividindo este valor
pelo somatorio dos pontos aos quais foi dada uma resposta (Figura 37). Consoante o valor deste
indicador, a area é qualificada como “cumpre 5S”; “cumpre requisitos minimos” ou “necessita de
intervencao imediata”

AUDITORIA 55
Area auditada: PN
Data: i e 1
— @)
Auditores: i o
T # Sim ) 81-100 % 66-80% 0-65%
. = = % Area cumpre 55 Area cumpre Area necessita de
Y, #5im, #Nao ) . . -
requisitos minimos ntervengdc imediata

Figura 37 — Excerto da checklist
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Até ao final do desenvolvimento do projeto, foram realizadas duas auditorias a area
produtiva com o intuito de perceber o estado da area em questdo e motivar os colaboradores
a adotarem praticas de melhoria continua.

Data auditoria Classificagao
Novembro 2022 i: 29%
Abril 2023 % 69%

Tabela 4 - Resultados das duas auditorias realizadas a area produtiva da empresa

A checklist possui ainda um campo onde é possivel a identificacdo de medidas (Figura 38)
que permitam alcancar oportunidades de melhoria, devendo estas ser implementadas até a
proxima auditoria. Assim, torna-se mais facil agir sobre os pontos onde ndo se verifica resposta
positiva, potenciando a melhoria dos espacos tendo em vista uma préxima auditoria.

Medidas a implementar para mitigar problemas identificados:

- Marcar area obrigatéria de utilizacio de EPIS (auriculares)

- Falta marcar extintor

- Equipamentos de limpeza nioc tem marcacdo

- E importante partilhar com a equipa os resultades da auditoria
- Armarios desorganizados

Figura 38 - A¢Bes de melhoria identificadas (Auditoria novembro 2022)

O resultado adverso com que a equipa de melhoria continua se deparou em novembro de
2022 era bastante previsivel. Nessa altura foram identificadas diversas ndo conformidades
durante a auditoria. As principais encontram-se descritas na Tabela 5.
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Etapa

Ndo Conformidade

Seiri

Triagem

Material de obras em standby encontrava-se em zona de obras em producdo
Lixa encontrava-se numa bancada de trabalho sem utilizacao

Bancada de torno (producdo mecanica) encontrava-se na zona de producdo
elétrica

Seiton

Organizacao

Alguns equipamentos ndo possuem localizagdes atribuidas

Bancas de producado elétrica encontravam-se desalinhadas face as marcacoes
existentes

EPIs (auscultares isoladores sonoros) expostos a poeiras e meio ambiente de
producao sem qualquer protecao

Manta de fogo com acesso obstruido devido ao armazenamento de material
em zona ndo apropriada

Existéncia de dupla marcacdo em sentidos opostos a sinalizar a saida de
emergéncia

Bancadas de trabalho com bastante po

Piso encontrava-se com caixas de cartdo com componentes elétricos

Seiso
Limpeza Mé& conservacdo de documentacdo inerente aos projetos em producdo
Inexisténcia de plano de limpeza ou atribuicdo da responsabilidade a algum
colaborador
Seiketsu

Padronizagdo

Auséncia de algumas marcacdes e identificacdes

Shitsuke

Disciplina

Armario de apoio (cabos, ponteiras,..) desorganizado e com falta de
identificacdes

Tabela 5 - Auditoria a producdo elétrica (novembro 2022)
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Apos a auditoria foram analisados os problemas encontrados e criado um plano de acdes
(Figura 38) a tomar com sugestBes de solu¢Bes para mitigar o problema. As acdes foram
desenvolvidas e validadas apds a auditoria de abril de 2023, verificando-se uma melhoria do
estado em que se encontra a area produtiva.

Para uma tentativa de sensibilizacdo dos colaboradores e colocando em pratica o 5°S da
metodologia 5S, ou seja, a Disciplina, foram apresentados os resultados das auditorias nas
reunides semanais de equipa (reunides estas que tém como principal objetivo a apresentacao
do planeamento da semana subsequente e apresentacdo de resultados), realizadas a¢es de
sensibilizagdo(Anexo D) com as situacdes encontradas no decorrer do projeto e foram colocados
cartazes (Anexo E) em areas de passagem, como no exemplo da Figura 39.

Figura 39 - Cartaz de sensibilizacdo

Com o objetivo de perceber a opinido dos colaboradores da area produtiva quanto as acées
implementadas no ambito da ferramenta 5S foi lancado um novo questionario (Anexo F) na fase
final do projeto, mais precisamente no inicio de més de maio.

As respostas a questdo relacionada com a quantidade de formacBes e acdes de
sensibilizacdo mostram que existe um numero aproximado de colaboradores que estao
satisfeitos com a quantidade das acBes desenvolvidas no decorrer do projeto face ao numero
de colaboradores que néo concordam (Grafico 9). O facto de existirem 33% de respostas que
discordam do numero de formacées oferecidas, pode indicar que existem colaboradores que
procuram mais conhecimento, podendo o conhecimento partilhado até ao momento ndo ter
sido o suficiente.
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m Discordo totalmente = Discordo = Indiferente = Concordo  ® Concordo totalmente

Gréfico 9 — Quantidade de ac¢des de sensibilizacdo disponibilizadas em ndimero suficiente

E evidente que a implementacdo da metodologia 5S teve um impacto positivo na
organiza¢ao, com 67% das respostas a confirmarem o impacto da implementacdo da ferramenta
(Gréfico 10).

m Discordo totalmente  ® Discordo = Indiferente = Concordo  ® Concordo totalmente

Gréfico 10 - Impacto positivo da ferramenta 5S nos locais de trabalho

Como era de esperar, devido a observacao “in loco” e aos picos de trabalho que decorreram
durante a implementacdo da ferramenta 5S, houve alturas em que os colaboradores ndo
dedicaram tanto tempo a melhoria continua, tendo considerado dificil manter os locais limpos e
arrumados durante periodos de tempo extensos (Grafico 11).
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m Discordo totalmente  m Discordo = Indiferente = Concordo  ® Concordo totalmente

Grafico 11 - Dificuldade em manter o que foi implementado relacionado com os 55

Analisando o Grafico 12, é possivel concluir que a implementagdo da ferramenta 5S se fez
sentir na organizacdo, melhorando o aspeto visual da mesma, tanto a nivel de limpeza como de
arrumacdo. Contudo, também ¢ evidente que as tarefas subjacentes a aplicagdo dos 5S precisam
de ser tidas em consideracao diariamente.

Concordo Totalmente ‘
Concordo
Indiferente -
Discordo

Discordo Totalmente

(@]
N
no
w
~
(al
(@)}
-~
o
O

B Considero que a aplicacdo dos 5S se fez notar na limpeza e organizacdo do espaco produtivo.

B Considero que os 5S sdo uma tarefa diaria e ndo algo que é para ser feito apenas durante as sessdes
de 5S.

Gréfico 12 — Opinido dos colaboradores relativamente a implementacdo dos 5S na organizagdo

Apos analise das pontuacées obtidas nas duas auditorias (Tabela 4), em que se verifica uma
melhoria notdria na segunda auditoria ao nivel da implementac¢do dos 5S, e com base na analise
das respostas dadas a este segundo questionario, € possivel afirmar que a aplicacdo da
ferramenta 5S se traduziu numa melhoria da organizacao e funcionamento da area produtiva
da empresa.
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3.3.4. Aplicagéo do Ciclo PDCA — Fase Atuar

F nesta etapa do ciclo PDCA que se sedimentam os ganhos obtidos com a aplicacdo dos 55
na empresa, havendo igualmente espaco para definir novos rumos e objetivos face a situagéo
inicial, nomeadamente a implementacdo dos principios Kaizen na empresa, incentivando as
mudangas incrementais, promovendo uma cultura de aprendizagem, a melhoria dos processos
e a eliminacao os desperdicios.

Apesar das melhorias significativas verificadas em termos de organizacdo e limpeza dos
espacos de trabalho, é necessario atuar de forma defensiva para dar continuidade a melhoria
continua na empresa.

A formacao, as acdes de sensibilizacdo e a apresentacdo dos resultados das auditorias nas
reunides semanais sao atividades que os colaboradores consideram interessantes e importantes
e que devem ser realizadas frequentemente para que estes ndo percam os habitos apreendidos
nos ultimos meses.
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4. Conclusdo

4.1. ConsideracGes Finais

Quando se fala da metodologia 5S, considera-se de imediato que por ser uma ferramenta
bastante simples, constituida por 5 sensos (triagem, arrumacdo, limpeza, normalizacdo e
disciplina), € bastante facil e simples de implementar. No entanto, sendo verdade que nédo é, de
facto, uma ferramenta complexa, a sua aplicacdo eficaz exige um compromisso bastante elevado
por parte de todos os envolvidos, o que nem sempre ¢é facil de conseguir. A implementacdo da
metodologia 5S numa organizacdo ETO pode trazer inUmeros beneficios, mas caso ©
compromisso Nao seja aceite por toda a equipa pode também configurar-se com um grande
desafio, que exige esforco para ser bem-sucedido.

Numa organizacao ETO, a combinacdo da metodologia 5S e do ciclo PDCA podem ajudar
a melhorar a gestdo do projeto, reduzir os lead times e aumentar a satisfacdo do cliente. A
implementacdo de processos padronizados e o respetivo acompanhamento, nomeadamente a
avaliacdo e o aperfeicoamento continuo, podem ajudar a organizagdo a alcancar a exceléncia,
fornecendo produtos de grande qualidade adaptados as especificacdes do cliente.

Pelo facto de o compromisso de implementacdo da metodologia 5S ndo ter sido aceite com
empenho, dedicacdo e participacéo efetiva de todos os colaboradores desde o seu inicio, a sua
aplicacao ficou comprometida. De facto, na fase inicial de arranque da implementacdo dos 5S,
foram varias as barreiras que comprometeram o sucesso da mesma, em particular a dificuldade
dos colaboradores em cumprirem os padrdes definidos para alguns dos espacos da empresa.

Numa segunda fase de aplicacdo dos 5S, coincidente com o desenvolvimento do projeto
descrito no presente relatorio, e apesar de alguma pressa na sua implementacao e de falta de
sintonia sentida no decorrer do projeto, conseguiu-se motivar 0s colegas e introduzir novas
formas de trabalhar, contando com a colaboracdo de todos os colaboradores da area produtiva.

A implementagdo da ferramenta 5S trouxe alguns beneficios a organizagdo, nomeadamente,
facilitou a procura de componentes no stock, pois estes passaram a estar dispostos por
fabricantes e com etiquetas de facil leitura, tendo também tornada mais simples e eficiente a
procura de ferramentas ou equipamentos no armazém de ferramentas, dado que as mesmas
passaram a ter uma etiqueta a identificar quem era o colaborador que tinha a ferramenta na sua
posse.

Infelizmente a metodologia 5S é ainda vista na organizagdo como uma estratégia para
manter os postos de trabalhos limpos e organizados, em vez de ser considerada como uma
alavanca para alcancar a eficiéncia e a produtividade, o que fez com que os objetivos definidos
inicialmente ndo fossem todos alcangados. Apesar disso, conseguiu-se com o trabalho
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desenvolvido trabalho promover a filosofia de melhoria continua na organizacao,
demonstrando-se diferentes beneficios que a mesma acarreta, alcando uma melhoria geral na
area de intervencao (area produtiva) e na motivacdo dos colaboradores para a implementacao
da ferramenta 5S.

4.2. Trabalhos Futuros

Pela limitacdo da duracdo do projeto ndo foi possivel concluir todas as intervenc¢ées
identificadas, nomeadamente noutras areas da organiza¢ao, como é o caso dos gabinetes de
projeto.

Dar continuidade ao trabalho realizado é essencial para que os colaboradores ndo percam
os habitos adquiridos, nomeadamente no que diz respeito as auditorias 5S. Analisar os dados e
partilhar os resultados das auditorias 5S com os restantes colaboradores é muito importante para
que estes se sintam motivados e envolvidos no projeto. E essencial preservar e captar mais
motivacao e envolvimento dos colaboradores na manutencdo e limpeza dos postos de trabalho,
incutindo a promocdo da mentalidade de que a metodologia 55 faz parte da rotina diaria, ao
invés de ser aplicada apenas quando existem visitas ou auditorias.

F também essencial que os gestores de topo continuem atentos as necessidades dos
colaboradores e dispostos a ouvir as suas sugestoes de melhoria.
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Anexo A: Questionario aos colaboradores (questionario inicial)

0602123, 23:40

AS.

58 -,

Mo dmbito da unidade curricular Dissertacdo/Projeto/Estagio do mesirado em
Engenharia e Gestdo Industrial pretende-se realizar um guestionario com o intuito

de perceber a opinido dos colegas sobre a implementaco dos 55 na ! 1,
permitindo posteriormente tomar agdes gue permitam melhorar os espacos e tomar as
tarefas mais ageis na organizagio.

O guestiondrio tem uma duragdo estimada de 5 minutos e o feu contributo & muito
importante para o sucesso do trabalho!

Acordo de Confidencialidade

De acordo com a Lei de Protego de Dados Pessoais das Pessoas Singulares
(Regulamento (EU) 2016/679), a informag3o recolhida através deste guestionario sera
objeto de tratamento de dados pela Universidade de Aveiro, num contexto acadéemico,
garantindo-se a sua protecio e confidencialidade, abstendo-se de cedé-los a terceiros,
salvo autorizagdo expressa do seu titular,

O presente fermo de aceitag3o refere-se 3s condicdes e finalidades inerentes 3
utiizagdo dos dados facultados, o que o titular declara autorizar e aceitar. A informagdo
sera arguivada em fonte fidedigna e de forma totaimente andnima.

Ao preencher este questionario expressas a tua concordancia relativamente a este termo

de aceitagdo.

*Obrigatdrio

1.

Dados pessoais

Ha guanto tempo trabalhas na (em anos)? *
Marcar apenas uma oval.
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_ )3-5

\
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DENII3, 2340 55-
2. Departamento *

Marcar apenas uma oval.

) Software
. Projeto
) Producdo

[ Administrativo

) Outra:

Escala:
1 - Discordo totalmente
2 - Discordo
Opinido sobre a melhona continua na 3 - Néo concordo nem
| 5S discordo
4 - Concordo
5 - Concordo totalmente

3. Aminha participac3o na formagdo 55 aumentou o meu interesse pela aplicacio *
da ferramenta.

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente

Concordo Totalments

hitpsiidocs. google comformsid! 1V_vCRzEK-ZzY e Pwb B0 Dndwddhazd HWHIULAWrOIU ediffsettings 210



DEN223, 23:49 55|
4. Consigo identificar os desperdicios! residuos no meu local de trabalho. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente

Concordo Totalmente

hitpsidocs. google comfomns!d 1W_wCRzEX-Z2 by Pab B0 Dndwddazd W IULANOIL editsettings
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0502723, 23:40 55 -

5. Os meus colegas esforgam-se por ter os seus espacos de trabalho (secretarias, *
bancas de trabalho, carrinhos de ferramentas, ...) limpos e organizados.

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente

Concordo Totalmente

hitps-/iocs poogle comfformald/ 1V wCRZEK-Z2 by Pwb 20 Dndwddrazd VI ULAWHOIL edittsetings
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DENI2123, 23:40 55-

6. Considero que a ferramenta 55 ajuda-me a trabalhar de forma pratica e
organizada.

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente

Concordo Totalments

hitps:/idncs. google comforms/d! 1V_vCRzGH-Z=YhxPwheODndwc4azd WATILLAWOIL editsetings
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DBN2Z3, 23:49 55-
7. Considero que a ferramenta 55 ajuda-me a trabalhar em equipa. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente

Concordo Totalmente

8. E necessaria a existéncia de acdes de sensibilizag3o frequentes sobre os 55 *

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente

Concordo Totalmente

hitps-idocs. poogle comformsd’ 1V _vCRzEH-Z2 Yo Pwb @0 Dndwdhazd WWIEIULAWrOIL edittsetings
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08102173, 23:49 55-
9. Tenho interesse em participar nas atividades de melhoria continua. *

Marcer apenas uma oval.

Discordo Totalmente

Concordo Totalmente

hitps:/idocs. google comfome/d 1V _vCRzGH-ZYbxPwbo0 Dndwisaza WVEILLANrOIL ieditésetings

o
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DE0223, 23:40 85-

10. Participania com sugestes/ideias para a melhona dos processos e dos
eSpacos.

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente

Concordo Totalmente

hitps-lidocs. google comforms!d 1V _wCRzEX-Z=bxPwb B0 Dndwd-4azd HAWHIULIWOIL editsettings

B0
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0&M223, 23:40 55-
11.  Sinto-me satisfeito com o ambiente e espaco de trabalho. *

Marcar apenas uma oval.

Discordo Totalmente

Concordo Totalmente

5S

12.  Empresas onde trabalhei anteriormente ja aplicavam metodologias de
melhoria continua.

Marcar apenas uma oval.
__ sim
{ INdo

") No aplicavel

Este comeddo ndo foi criade nem aprovade pela Google.

Google Formularios

hifps-idocs. google comformsid 1V _vCRzEX-Z2YbxPwb B0 Dndwodxazd WWIRIULAWrOIL editfsedtings.
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0602123, Z3:40 55

hitps-fidocs. pooghe comformsid! 1V_vCRzGH-Z2 Y Pwb@00ndwodxazd YWWTJULAWROIL editsettings
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Anexo B: Instrucdo de trabalho — Codigo de Cores de Caixas

LN

{ e ] IT.55'5.001 - CODIGOS DE CORES DE CAIXAS
—

Cor da caixa

Utilizagao

Material para Obras

Devolugoes de Obra

Material para Obras em
Comissionamento

Encomendas de Cliente

Amostras de Cliente

S704.v01
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Anexo C: Checklist para a auditoria 55

AUDITORIA 55

Area auditada:

7N
Data: =
(@7
Auditores: et
T # Sim 81100 % B6-80 % 0—65%

= % Arza cumpre 55 ArEa cumpre

¥ #5im, #Nido . :
requisitos minimas

rea necasita ds
ntervengic imediata

SEIRI — |_IT|LI1£-._[;.5.I:3- - SORT Sim Mao | M/A

1.  Apenas 0 eguipamento necessario esta presente na drea de trabalho.
Todos o5 equipamentos obsoletos, partidos ou  equipamentos
desnecessarios para o projeto em curso encontram-se arrumados.

2. Apena: as ferramentas necsssarias estdo presentes na arez de trabalho.
Todas as ferramentas ndo necessarias para o projsto em curso
encontram-se arumadas.

3. Apena: o mobilidric necessario estd prezente na drea de trabalho.
Todas as bancadas de frabalho, estantes, cadeiras, escadotes, eic
obsoletos, partidos ou desmecessarios para © projeto em curso
encontram-se amumados.

4. Todos os objetos que colocam o colaborador em perigo, tais coma, fios
elétricos, cabos de eguipamentos ou objetos ndo se encontram nos
corredores de passagem.

SEITON — ORGAMIFACAD — SET IN ORDER

5. Todas as ferramentas encontram-se organizadas, identificadas e com
localizagdes atribuidas.

6. O mobiligrio encontra-se claramente identificado e colocado no local
previamente atribuide.

7. As areas de trabalho que mecessitam de eguipamento de protegdo
individual (EPI) estdo claramente marcadas (atrawés de fita
adesiva/sinais de seguranca/etiquetas).

8. Exfintores de incéndioz e outros eguipamentoz de emergéncia
encontram-se sinalizados e descbstruidos.

9. [tens no chdo de fabrica (empilhadores, caivotes lixo,...) encontram-se
identificados e todos marcados com linhas visivels (fita/pintura no chao).

10. O piso e corredores enconiram-se claramente marcados.

1. O layout do espago de trabalho permite 2 saida facil & desobstruida em
caso de emergéncia. O percurso de saida de emergéncia encontra-ze
em local de facil visibilidade para todos.

SEISO — LIMPEZA — SHIME

12. A area de trabalho (maguinas, bancadas, secretariaz) encontram-ze
limpaz e em bom estado de conservagao.

13. O piso estd isento de sujidade, detritos, dleos, pegas mecanicas,
hardware, caixas vazias, ...

14. Os documentos encontrami-se limpos, protegidos da sujidade e cutros
contaminantes e ndo & encontram rasgados.

15. Caixas e estanies encontram-se limpas e em bom esiado de
COnservagao.

172
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5im Mao | MSA

16. Todos os equipamentos de protecdo individual (EPI) s3o mantidos em
condigdies fiavels e devidaments armazenados num local faciments
acessivel e rotulado quando ndo se encontra em utilizagdo.

17. Todos os equipamentos de limpeza enconiram-se armazenados e
disponiveis quando necessarios.

18. Todos os eguipamentos de seguranga (adverténcias relacionadas,
sinais, etiquetas, linhas de chao, ) encontram-s2 limpos, faceis de ler,
nao rasgados, nem danificados e formecem protegio adeguada.

19. Ha horarios, frequéncias e responsabilidades para limpar dreas do local
de frabalho, como sacretarias, carrinhos/malas de  ferramentas,
paredes, estantes, eic.

20, Os residuos (aparas, liquidos, RSU) sdo limpos & removidos
regularmente do espago de trabalho.

SEIKETSU — PADRONIZACAD — STANDARDIZE

21. Ferramentas, equipamentos, documentos & mobiligrio encontram-se
armazenados nas  dreas  designadas e apds  utilizagio  sdo
imediatamente colocados nos respetives locais de armazenamento.

22 Ewiste registo de manutengido de ferramentas € encontram-ze
claramente registados.

23. Foram implementadas medidas preventivas para garantir que o local
cumpre as 55 (por exemplo, sistema para impedir a acumulagio de
residuos, tais como, caivote de reciclagem).

24 Os resultados da auditoria anterior encontram-se disponiveis a toda a
equipa.

25. As areas de melhoria identificadas durante a auditoria anterior foram
desenvolvidas e concluidas.

SHITSUKE — DISCIPLIMA — SUSTAIN

26. E dado reconhecimento aos colaboradores que se emvolvem nas
atividades 55.

27. E atribuido tempo e recursos para atividades 55 (por exemplo, tempo
de limpeza diario/semanal).

28. A eguipa tomou z iniciativa de fazer melhorias no local de trabalho que
nao foram identificadas na ultima auditoria.

29. As auditorias 55 sdo realizadas regularmente € disponibilizadas a toda
a equipa.

tedid . . | identific )
242
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Anexo D: Acdo de sensibilizacdo

e de Limpeza

1. 85

Senso de Disciplina

2. 55na

Aimplementacao dos 55 permi
2.5S na o i e e

B

. Me

+ Bem estar do colaborador;

Prevenir o stress;

. wir 0 cansaco fisico e mental causado pela procura

50 utiizados nao se

cara os cliente

+  Construir uma cultura

2. 55 na

Algum tempo depoi:

e e

78



Anexo E: Cartaz relacionado com os 55 na produgdo
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Anexo F: Questionario aos colaboradores (questionario final)

080523, 19:51 58 1| Inquéniio Final

5S- | Inquérito Final

Mo ambito da unidade curricular Dissertagdo/Projeto/Estagio do mestrado em
Engenharia e Gestao Industrial pretende-se realizar um questionario com o intuito
de perceber a opinido dos colegas sobre as melhorias alcangadas na area produtiva
através da implementacdo dos 55na ! I

0 guestiondrio tern uma duragdo estimada de 5 minutos e o teu contributo & muito
importante para o sucesso do trabalho!

Acordo de Confidencialidade

De acordo com a Lei de Protegdo de Dados Pessoais das Pessoas Singulares
(Regulamento (EU) 2016/679), a informacadc recolhida através deste questionario sera
objeto de tratamento de dados pela Universidade de Aveiro, num contexto académico,
garantindo-se a sua protecdo e confidencialidade, abstendo-se de cedé-los a terceiros,
salvo autorizacdo expressa do seu titular,

0 presente termo de aceitacdo refere-se as condigdes e finalidades inerentes a utilizagao
dos dadoes facultados, o que o titular declara autorizar e aceitar. A informagao sera
arquivada em fonte fidedigna e de forma totalmente andnima.

Ao preencher este questiondrio expressas a tua concordancia relativamente a este termo
de aceitagao.

* lndica nma narnontas nhrinatdria
e =

1. Hé& quanto tempo trabalhas na. 1(em anos)? *

Marcar apenas uma oval,

hi pus: fidocs, googhe como rmsid /1 85myiLbS0 TmsM Gglwd NpOe PHNO_-_X58ITFs 0 TEyM /edi



OB05/23, 19:51 5 | Ingué o Final

Escala:

1 - Discordo totalmente

2 - Discordo

3 - Nao concordo nem discordo
4 - Concordo

5- Concordo totalmente

2. Aformagdo e as agoes de sensibilizagdo sobre 5S foram suficientes. *

Discordo Totalmente

Concordo Totalmente

it ps: fidocs. googhe comio rmsid 1 25my riLbED TmsM Golwi NpOe PNQ_- _XSBITFal 0 TEyM fedit
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090523, 19:51 55 | Inquério Final

3. A ferramenta 55 teve um impacto positivo nos locais de trabalho onde foi
implementado.

Discordo Totalmente

Concordo Totalmente

it ps: idocs. google comifo rms/d 195myrLbSD TmsM Gglw3 NpOe PG _- _X58iTFsivx) TByM/edt

*
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o053 195 55, 1] It it Final

4. 0Oscolegas estdo motivados em participar nas atividades de melhoria continua. *

Discordo Totalmente

Concordo Totalmente

5. Entendo os objetivos da implementagao 55. *

Discordo Totalmente

Concordo Totalmente

il pa fidocs, google comiomsd 185myrLbED TmEM Gl waNpOe PN _- _XSEIT Rl x0 7B/ e
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090523, 19:51 55 | Inqué rito Final

6. Percebo que o maior desafio & manter o que foi implementado até ao momento. *

Discordo Totalmente

Concordo Totalmente

Il psAdocs. googhe comio rmsid 195myiLbSD TmEM Gelwa NpOe PND_- X EBITFalY xD TEyM fedit
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080523, 19:51 58 Ingué ito Fnal

7. Concordo que 0s 55 sdo uma tarefa didria e ndo apenas durante as sessoes de *
55,

Discordo Totalmente

Concordo Totalmente

Iilps: (idocs. googhe comformsid 1E5myiLbSDTmEMGolwINpDe PNO_- X 5BITFsIY 20 TEyM/ed
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090523, 19:51 55 -4 I | Imvcguaéé iy Fanvad

8. Consideroque a aplicagio dos 55 fez-se notar na limpeza e organizagéo do *
espago produtivo.

Discordo Totalmente

Concordo Totalmente

Este contelddo ndio fol criado nem aprovado pela Google.

Google Formularios

hips:fidocs. google comio nmsid 1 95my iLbSD TmSM Gl w3 NpOePHNO_- _X S8ITFsivxd TByM/ed
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