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Resumo

O presente relatério pretende ilustrar a aplicacdo da metodologia 5S no Servigo de

Aprovisionamento e Patrimonio (SAP) de uma Instituicdo de Ensino Superior.

A metodologia 5S constitui uma das ferramentas do pensamento Lean, com origem no
Japao, cujo objetivo se centra no alcance da melhoria continua e da qualidade total sendo,
por este motivo, muito benéfico para as organizagdes, podendo ser aplicado em varios locais,
sejam eles fisicos ou digitais. Pela sua natureza, a metodologia 5S é relevante tanto para
unidades industriais como para as organizac¢es que prestam servi¢os, COmo € 0 caso de uma

Instituicdo de Ensino Superior.

Neste relatorio ird ser apresentado 0 modo como foram aplicados 0s 5 Sensos no SAP e
serdo avaliados alguns dos resultados a que conduziu, em termos de aproveitamento do
espaco e melhoria do desempenho. Sdo ainda discutidos os principais fatores de sucesso na
implementacdo da metodologia. Para responder a estes objetivos, recorreu-se a registos
documentais e a entrevistas, onde procurei recolher percecdes de intervenientes-chave sobre

o ‘antes’ e o ‘depois’.

Os resultados mostram que o desenvolvimento de uma cultura de normalizagéo e de
disciplina é um dos principais desafios a adocdo desta metodologia e a consolidacdo dos
ganhos alcangados. Sé assim os principios integrados nos 5S se transformardo numa pratica
continua do SAP, promovendo-se uma mudanca interna intensa, que podera ser expandida a

outras areas da Escola.

Palavras-chave: Disciplina, Melhoria Continua, Produtividade, Qualidade.



Abstract

This paper aims to illustrate the application of the 5S methodology in the Supply and

Assets Service (SAP) of a higher education institution.

The 5S is one of the tools of Lean thinking, which emerged in Japan, whose goal is
centered on the achievement of continuous improvement and total quality and, for this
reason, is very beneficial to organizations, and can be applied in various places, whether

physical or digital. By its nature, the

methodology is relevant for both industrial units and service organizations, such as a

Higher Education Institution.

This paper describes how the 5 Senses were applied at SAP and evaluates some of the
results it led to, in terms of space utilization and performance improvement. The main
success factors in the implementation of the methodology are also discussed. To address
these purposes, data were collected by means of documentary records and informal
interviews with employees of the respective department to have their perceptions about the

'before’ and the "after' the project.

Findings show that the development of a culture of standardization and discipline is one
of the main challenges to the adoption of this methodology and the consolidation of the gains
achieved. Only then the principles associated with the 5S will become a continuous SAP
practice, promoting an intense internal change that can be expanded to other areas of the

Institution.

Keywords: Continuous Improvement, Discipline, Productivity, Quality.
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Aplicagdo dos 5S num Servico de Aprovisionamento de uma Instituicdo de Ensino Superior: um caso de estudo

INTRODUCAO

O estagio decorreu no periodo de 7 de fevereiro a 6 de julho de 2022, na Escola Superior
de Enfermagem de Coimbra (ESEnfC), como requisito para a conclusdo do Mestrado em
Gestdo. A escolha de fazer um estagio ao invés de um trabalho de investigacéo tedrico resulta
do facto de considerar que € uma mais valia colocar em pratica os conhecimentos adquiridos

ao longo do meu percurso académico.

O combate ao desperdicio € um dos principais elementos da implementacdo de uma
filosofia de qualidade total. Com o propdsito de identificar as diferentes fontes de
desperdicio, medir o seu impacto e eliminar as suas causas, a filosofia Lean Manufacuring
(LM) tem-se afirmado em muitas organizacgdes, de diferentes setores. Entre as ferramentas

associadas a Lean Manufacturing esta o 5S, no qual se foca o presente trabalho.

Assim, o objetivo deste relatorio é o de ilustrar como os 5S foram implementados no
Servico de Aprovisionamento e Patrimonio da Escola Superior de Enfermagem de Coimbra,
evidenciando alguns dos beneficios a que conduziu. Para tal, recorreu-se a registos
documentais e fizeram-se algumas entrevistas com elementos diretamente ligados ao Servico

alvo desta intervencéo.

O Conselho para a Qualidade e Avaliacdo (CQA) da Escola promove o desenvolvimento
de acles e medidas numa perspetiva de melhoria continua. Tendo em vista facilitar
dindmicas de trabalho, encontrar melhor formas de organizacdo, poder melhorar a
performance e até a satisfacdo dos trabalhadores, pensou-se simultaneamente numa
metodologia que ndo fosse demasiado complexa e num servigo que se considerasse como
‘piloto’. A opgdo recaiu sobre a metodologia 5S e sobre 0 Servi¢o de Aprovisionamento e
Patriménio, por ser um servico com fungbes importantes para o desenvolvimento da

atividade diaria da Escola.

Apresentou-se a proposta a Sr.2 Presidente da ESEnfC e a Sr.2 Coordenadora do Servico.
Ambas acolheram a proposta com a maior abertura e interesse, dando parecer positivo e

apoio ao seu desenvolvimento.

O presente relatorio esta estruturado da seguinte forma. Apds esta breve introducéo, a

primeira parte, composta por trés capitulos, apresenta a Escola, em particular o SAP,
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descreve os diferentes procedimentos de compras publicas e apresenta ainda as tarefas
desempenhadas no decorrer do estagio. Na parte seguinte, é feito o enquadramento teorico,
onde sdo expostos os conceitos de Lean Manufacturing, Melhoria Continua, Kaizen e
apresentam-se as caracteristicas principais da metodologia 5S, especificando, de acordo com
a literatura, quais 0s seus principais propdsitos e requisitos. Em seguida, na terceira e Gltima
parte, é explicada a aplicacdo dos 5S no SAP e avaliados alguns dos resultados a que

conduziu. O relatorio encerra com a apresentacdo das principais conclusdes.
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Parte | — A entidade de acolhimento e a relevancia do estagio

Neste primeiro capitulo é apresentada a entidade de acolhimento, a sua histéria e a sua
missdo, visdo e valores. Seguidamente, é apresentado o servi¢o onde foi possivel realizar o
estagio para além das atividades desenvolvidas no mesmo e da-se a conhecer os varios tipos

de procedimentos de compras publicas.

1. A entidade de acolhimento

1.1. Historiatl

A Escola Superior de Enfermagem de Coimbra resulta da fusdo da Escola Superior de
Enfermagem Dr. Angelo da Fonseca e da Escola Superior de Enfermagem de Bissaya
Barreto (ESEBB).

Fundada em 1881, a Escola Superior de Enfermagem Dr. Angelo da Fonseca, também
designada ‘Escola dos Enfermeiros de Coimbra’, entrou em funcionamento no dia 17 de
outubro do ano em questdo. No més de maio de 1919 passou a denominar-se ‘Escola de
Enfermagem dos Hospitais de Coimbra’, tendo-se transformado em escola oficial. A 8 de
janeiro de 1931 adotou a designacéo de Escola de Enfermagem do Dr. Angelo da Fonseca,
tendo passado a designar-se ‘Escola de Enfermagem Pos-Bésica do Dr. Angelo da Fonseca,
a 19 de julho de 1982. A Instituicdo adotou a nomenclatura de Escola Superior de
Enfermagem Dr. Angelo da Fonseca como resultado da integraco de ensino de Enfermagem

no ensino superior.

Por sua vez, a Escola Superior de Enfermagem de Bissaya Barreto foi criada a 3 de maio.
A 15 de setembro do mesmo ano a Escola converteu-se em Escola Superior de Enfermagem,
tornando-se, a 23 de dezembro, responsabilidade exclusiva dos Ministérios da Educacgéo e

da Saude, atualmente Ministério da Educacéo e Ciéncia.

Foi criada uma Comissdo de Coordenagéo da Fusdo, que deu inicio as suas fungdes a 27

de outubro de 2004, para que a fuséo das escolas se tornasse uma realidade. Consciente da

! Informac3o obtida no site da ESEnfC:
https://www.esenfc.pt/pt/page/218/47
https://www.esenfc.pt/pt/page/3364/287
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complexidade de todo este processo, a Comissao propos envolver toda a comunidade escolar
nas diversas iniciativas, organizando varios grupos de trabalho estimulando a participacao
dos vérios 6rgdos de ambas as Escolas mediante debates programados a fim de preparar uma
proposta para a Misséo, Visdo e formas de Organizacdo da Nova Escola, assim como o
Projeto de Estatutos da Escola Superior de Enfermagem de Coimbra, que foi remetido a
Comissao Estatudria, cujas funcdes tiveram inicio a 19 de dezembro de 2005, tendo sido 0s

estatutos aprovados.

Mais tarde a Assembleia estatudria, que se reuniu no dia 28 de marco de 2006,

homologou a emblematica da Escola Superior de Enfermagem de Coimbra.

Atualmente, a Escola Superior de Enfermagem de Coimbra possui trés edificios: o P6lo
A, que se situa na freguesia de Santo Anténio dos Olivais, junto dos Hospitais da
Universidade de Coimbra (que integram o CHUC — Centro Hospitalar e Universitario de
Coimbra); o Pdlo B, localizado na freguesia de Sdo Martinho do Bispo (margem esquerda
do rio), junto ao Hospital Geral do CHUC (conhecido igualmente por Hospital dos Covoes);
e 0 Polo C, também localizado na freguesia de Santo Anténio dos Olivais, na Rua Dr. José
Alberto.

1.2. Missdo, Visao e Valores ?

A ESEnfC é uma instituicdo publica com referéncia nacional e internacional, com
responsabilidade social, qualidade certificada, capacidade de inovagédo e empenhada com a

promocdo da saude global e o desenvolvimento sustentavel.

A Escola, sendo uma Instituicdo de ensino superior, dedica-se ao ensino em saude, a
educacdo de enfermeiros, tendo também a capacidade de definir, planear e implementar os
planos estratégicos, os planos de atividade, os projetos, a prestacdo de servigos e outras
atividades cientificas, pedagogicas e culturais, dispondo de autonomia cientifica,
pedagdgica, cultural, administrativa, financeira e patrimonial. Assim, também se dedica a
investigacdo e inovacao, prestacao de servicos e criacdo e divulgacao de cultura, que apoiam

o desenvolvimento da Enfermagem como ciéncia e profissao.

2 Informacao obtida na pagina da ESEnfC:
https://www.esenfc.pt/pt/page/3364/287
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No desempenho da sua missdo, a Escola parte do principio que a investigagcdo €
fundamental para a sua existéncia, marcando-a de forma diferenciadora. Enquanto
organizacdo de ensino e investigacdo, coopera com conhecimento para a prosperidade da
disciplina e da profissdo, garantindo também que a sua investigacdo sustenta as diversas
areas de missdo, apoiando a diversidade qualitativa dos cursos e servigos que a instituicdo

oferece.

A Escola Superior de Enfermagem de Coimbra desenvolve atividades de inovagéo e
consultoria em Enfermagem de forma a atender as necessidades decorrentes das mudancas
sociais, emprega evidéncias cientificas e propicia processos de formacdo,
empreendedorismo e investigacdo, juntamente e em complementaridade com organismos

comunitérios.

A ESEnfC proporciona a formacdo em parceria com instituicdes nacionais e
internacionais de saude e de ensino superior de referéncia, estando orientada para as
exigéncias do mercado, para as novas necessidades sociodemogréaficas e também para uma

continua formacéo.

A ESENfC, no estabelecimento das suas orientacdes estratégicas e nos processos de
avaliagdo institucional, interna e externa, incentiva a colaboracdo da totalidade da
comunidade educativa e restantes interessados nos seus procedimentos de melhoria continua,
procurando fomentar o trabalho em equipa e a acdo de solidariedade. Baseia-se numa politica
de transparéncia, dando a conhecer os resultados das avaliacbes e uma estratégia de
desenvolvimento construtiva, em que todos podem participar na discussdo e na reflexdo

sobre os resultados das avaliacdes e apresentar novas propostas de melhoria.

Na definicdo do plano estratégico, a Comunidade Educativa debateu e definiu uma série
de valores: humanismo, cidadania, liberdade, qualidade, cooperacdo, ética e
responsabilidade social, que deverdo nortear a acdo coletiva e que serdo empregues como

principios que servirdo de base para a tomada de deciséo e agéo.

A definicdo destes valores pressupfe que a dignidade e a liberdade de pensamento seréo
sempre respeitadas; a criatividade e os valores éticos serdo fomentados e valorizados; sera
promovida a criagdo cultural e cientifica, técnica e artistica, garantindo a liberdade de

expressdo e a diversidade de ideias e opinides; a acdo serd orientada de acordo com 0s
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principios da solidariedade, transparéncia, democraticidade e participacdo; ira promover a
adocdo de critérios de elevada qualidade e a inclusdo em proximidade com a comunidade e
que as normas deontoldgicas da investigacdo e da profissdo serdo respeitadas, garantindo os

direitos individuais e sociais.

A Escola baseia a sua a¢do no respeito pela dignidade do ser humano e pela diversidade,
transparéncia e centralidade nas pessoas, procurando incentivar o desenvolvimento integral
de cidad&os, de acordo com os principios da equidade, igualdade, solidariedade, incluséo e
participagdo democratica. Esta estimula a criacdo cultural, técnica, cientifica e artistica,
assegurando a livre expressdo e a diversidade de opinides e ideias, e desenvolve
investigacdo, formacdo, inovacdo e servicos com base em critérios de rigor, exigéncia e

prestacdo de contas segundo uma 6tica de melhoria continua.

1.3. Servico de Aprovisionamento e Patrimonio

O Servico de Aprovisionamento e Patriménio desenvolve a sua atividade no ambito da
organizacao, elaboracdo e acompanhamento dos processos de aquisicao de bens e servicos e
gestdo patrimonial. Este compreende o conjunto de operacgdes que permitem disponibilizar
todos os servicos e recursos materiais indispensaveis ao funcionamento da ESENfC,

atempadamente, ao menor custo, na quantidade e qualidade definidas.

O SAP estabelece contactos com o mercado fornecedor para proceder a aquisicao de
bens e servicos, sendo responsavel por verificar os niveis de inventario, garantir uma gestao
de stocks eficaz, distribuir os artigos aos respetivos utilizadores, em conformidade com as

requisicdes internas autorizadas, e manter o inventario atualizado.

Uma vez tomada a decisdo de compra, 0 SAP verifica se o fornecedor existe na aplicacéo
informatica (Primavera) e, caso seja necessaria alguma alteracdo ou este ndo exista na
aplicacdo, solicita & contabilidade alteragdo ou abertura de entidade, tendo que apresentar
dados como a denominacdo social, morada, namero de contribuinte (NIF), nimero de

telefone, email e Numero Internacional de Conta Bancaria (IBAN).

Tudo o que esta relacionado com a organizacdo de processos de compras, sejam
Consultas Prévias, Concursos Publicos ou Ajustes Diretos, e 0 seu processamento, até a

aquisicdo, passa pelo Servico de Aprovisionamento e Patrimonio.
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Neste sentido e no &mbito da prestacdo de servicos e da aquisi¢do de bens devidamente
autorizados superiormente, 0 SAP acompanha todo o processo de aquisicdo de bens e
servigos, e assegura que o Servico dispde dos documentos necessarios de acordo com o
procedimento em questdo, para além de acompanhar e assegurar a execucao exata dos
contratos e garantir que estes tém os documentos necessarios. Assim, é também da sua
responsabilidade verificar a conformidade com a legislacdo aplicavel, relativamente a

contratacdo publica.

Para além disto, este é responsavel por receber, conferir e armazenar os bens, garantindo
um controlo adequado das condi¢cdes de armazenamento e embalagem e ainda a satisfacao
das necessidades de material pedido através das requisicdes internas, conferindo a validade
e conformidade das politicas definidas e controlando as entradas/saidas internas do
armazém. O SAP colabora no planeamento, organizacdo e gestdo das existéncias em
armazeém e, a partir destas, identifica e avalia artigos obsoletos e inutilizaveis, enviando ao
Orgdo competente a proposta de resolucdo e prossegue com o abate de bens obsoletos de

acordo com orientagdes recebidas.

Paralelamente, o SAP organiza e mantém atualizado o inventario de bens moveis e
iméveis do patrimonio da ESENnfC, assegurando todos os registos relativos a situacao
patrimonial dos mesmos. Para isto, atribuem-se numeros de inventario de forma a verificar
se 0s bens permanecem afetos aos servicos a que foram destinados, permitindo assim um
controlo dos mesmos. Caso 0 SAP verifique que € necessario criar artigos de armazém, deve
assegurar a criacdo do coédigo do artigo na plataforma informatica e, para isso, solicitar a
contabilidade a sua criacdo com a devida descri¢ao, para garantir uma correta parametrizagéo
das contas. Na plataforma informatica registam-se as entradas de armazém depois da rececdo

da fatura.
2. Atividades desenvolvidas no estagio

Como estagiaria foi-me dada a oportunidade de, ao longo das varias semanas do estagio,

desenvolver tarefas administrativas indispensaveis ao normal funcionamento da Instituic&o.

As tarefas consistiram no acompanhamento dos diversos tipos de procedimento de
compras publicas. Consoante o tipo de procedimento, prestei auxilio na elaboracdo das

diferentes pecas dos procedimentos, nomeadamente, Convite a apresentacdo de propostas,
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Caderno de Encargos, Anancio e Programa do Procedimento (Artigo 40.°, CCP), e Minutas
de Contratos, tendo por base o Codigo dos Contratos Publicos (CCP). Posteriormente, foi-
me possivel proceder a publicacdo de anuncios no Diario da Republica, realizacdo de
‘consultas preliminares ao mercado, que podem ser feitas antes da abertura de um
procedimento de formac&o de contrato publico, (..), através da solicitacdo de informac6es ou
pareceres de peritos, autoridades independentes ou agentes econoémicos, que possam ser

utilizados no planeamento da contrata¢ao’ (Artigo 35.°-A, CCP).

Para o desenvolvimento dos processos administrativo/financeiros, foi necessario
proceder a elaboracao dos diversos documentos que fazem parte do fluxo do processo de
despesa no software financeiro como Propostas de Aquisi¢do (PA), Pedidos de Autorizagédo
de Despesa (PAD), Encomendas ao Fornecedor (ECF), procedendo ao seu envio ao respetivo
fornecedor, solicitando ao servico que fez o pedido da aquisicdo do bem ou servigo a
respetiva confirmacdo da entrega ou prestacao dos mesmos, rececao das faturas no sistema
informatico de gestdo mediante criacdo da Guia de Remessa de Mercadorias (GRM), para
além de ter sido responsavel por colocar os artigos de armazém solicitados pelos diferentes

servicos da Instituicdo a sua disposicao.

Adicionalmente, também procedi a aquisicdo da prestacdo de servico de viagens e
alojamento no ambito das deslocacGes e estadas dos docentes e ndo docentes da Escola.

Para além destas tarefas de natureza mais administrativa, desenvolvi o projeto de

aplicacdo dos 5S no SAP, o qual é descrito em detalhe na parte 111 deste relatério.
3. Tipos de procedimento

A decisdo de contratar inicia qualquer procedimento de formacao de um contrato (Artigo
36.° do Cddigo dos Contratos Publicos (CCP)) devendo esta ser fundamentada.
Posteriormente, cabe ao 6rgdo competente autorizar a despesa inerente ao respetivo contrato
a celebrar, sendo também responsavel por decidir o procedimento de formagé&o de contratos,

cumprindo sempre as regras estipuladas no CCP (Artigo 38.° do CCP).

Segundo o artigo 16.° do CCP, ‘para a formagdo de contratos cujo objeto abranja
prestacdes que estdo ou sejam suscetiveis de estar submetidas a concorréncia de mercado, as

entidades devem adotar um dos seguintes tipos de procedimento:
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a) Ajuste direto
b) Consulta prévia

¢) Concurso publico

A escolha deste tipo de procedimentos deve basear-se no valor do contrato a celebrar
(Artigo 18.°, CCP), tal como € possivel verificar através da Tabela 1, isto é, ‘para a
celebracdo de contratos de locacdo ou de aquisicdo de bens moveis e de aquisicdo de

servigos, pode-se adotar um dos seguintes procedimentos:

a) Concurso publico ou concurso limitado por prévia qualificacdo, com publicacdo
de anuncio no Jornal Oficial da Unido Europeia, qualquer que seja o valor do
contrato;

b) Concurso publico ou concurso limitado por prévia qualificacdo, sem publicacédo
de anuncio no Jornal Oficial da Unido Europeia, quando o valor do contrato seja
inferior aos limiares referidos nas alineas b) ou c) do n.° 3 do artigo 474.°,
consoante 0 €aso;

c) Consulta prévia, com convite a pelo menos trés entidades, quando o valor do
contrato seja inferior a € 75 000;

d) Ajuste direto, quando o valor do contrato for inferior a € 20 000.” (artigo 20° do
CCP)
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Tabela 1: Valor do procedimento de aquisicdo de bens e servigos

Procedimento Objeto Valor da despesa

Aquisicao de
Simplificado bens, servicos ou < 5000€

. . locagdo
Ajuste Direto ¢

Aquisicao de
Geral bens, servicos ou < 20 000€
locacdo

< 139 000€ ‘para os contratos publicos
Sem publicagdo | de fornecimento de bens, prestagdo de

no Jornal Oficial servicos e de concursos de concecao,
da Unido adjudicados pelo Estado’ ou < 214 000€,
Concurso Publico Europeia (JOUE) para estes contratos mas ‘adjudicados

por outras entidades adjudicantes’

Com publicagdo _
no JOUE Qualquer que seja o valor do contrato

Consulta Prévia < 75 000€

Fonte: 1: Artigo 202. do CCP
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Os procedimentos de formacdo de contratos implicam a elaboracdo de algumas pecas,
nomeadamente (Artigo 40.° do CCP):

a) ‘No ajuste direto, o convite a apresentacdo das propostas e 0 caderno de encargos,
sem prejuizo do disposto no artigo 128.°;

b) Na consulta prévia, o convite a apresentacdo de propostas e o caderno de
encargos;

c) No concurso publico, anuincio, o programa do procedimento e o caderno de

encargos.’

‘A adjudicagdo ¢ o ato pelo qual o 6rgdo competente para a decisao de contratar aceita a
unica proposta apresentada ou escolhe uma de entre as propostas apresentadas.’ (Artigo 73.°
do CCP).

3.1. Ajuste Direto Simplificado

Este procedimento é adotado para a elaboracdo de um contrato de aquisi¢do ou locacédo
de bens moveis e/ou aquisicdo de servigos quando o preco contratual ndo excede os 5 000 €
(Artigo 128.° do CCP).

Num ajuste direto simplificado, o servico requisitante efetua o pedido com a devida
justificacdo da necessidade de locacdo ou aquisicdo de bens e/ou servigos. De seguida, 0
pedido d& entrada no secretariado da presidéncia da ESEnfC e é remetido ao SAP, ap0s
despacho autorizado do 6rgao competente. Recebido o pedido com o respetivo despacho, o
SAP valida a conformidade em relacdo as disposicdes legais aplicaveis e da inicio ao
processo com uma PA, na qual consta a fundamentacdo legal para a escolha do
procedimento, a fundamentacdo do procedimento, 0 6rgdo competente para a decisdo de

contratacdo e o devido fundamento legal.

Ap0s a sua elaboracgéo, a PA deve ser encaminhada para parecer do 6rgdo competente,
devendo constatar o despacho adequadamente datado: Autorizo; N&o autorizo; Outro. Se for

autorizado, a PA é remetida para o servico de contabilidade para Cabimento (CAB).

Na sequéncia da informacdo do CAB, o SAP procede ao PAD, no qual a entidade

adjudicada e as informacgdes do procedimento devem constar. Tal como a PA, o PAD ¢

11
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remetido ao 6rgdo competente para autorizacdo e é enviado para a contabilidade para

elaborar o Compromisso (COM).

De seguida, o processo é enviado ao SAP, ja com 0 COM e este emite a Encomenda ao
Fornecedor (ECF), que deve conter o local de entrega, a data de entrega, o NIF do
fornecedor, o servico emissor, o descritivo da encomenda, isto é, quantidades, unidade,
descricdo, preco unitario e total e a taxa de IVA aplicavel, as condi¢cdes de pagamento e 0
namero de compromisso. Esta é enviada ao fornecedor para que este envie a respetiva fatura,
apos a entrega dos bens ou da prestacdo do servico realizada, que tem de dar entrada na
ESENfC, sendo posteriormente, remetida ao SAP. O servico fica encarregue de confirmar a
fatura e de verificar que esta corresponde ao que foi adjudicado e assegura a aquisicao do

bem ou servico.

O processo descrito esta sumariado no fluxograma seguinte (Figura 1).

12
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Figura 1: Fluxograma AD Simplificado
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3.2. Procedimentos de Plataforma

Nos procedimentos que necessitam de publicacdo na plataforma de compras publicas
(AcinGov), a entidade adjudicante reconhece a necessidade de uma aquisicao, elabora a PA
e é feito o CAB pelo servico de contabilidade, de forma a que se tenha uma estimativa de
custos com a mesma. S6 depois de estar cabimentado é que a entidade adjudicante realiza a

publicacéo.

3.2.1. Ajuste Direto

Neste tipo de procedimento, a ESEnfC, que é a entidade adjudicante, convida

diretamente uma entidade da sua preferéncia a apresentar proposta.

No ambito do ajuste direto em regime geral, apds a autorizacdo do procedimento
mediante o despacho do 6rgdo competente, 0 SAP lanca-o na plataforma eletronica. Depois
de recebidas as propostas, o juri encarregado pela abertura das propostas analisa e elabora
os relatorios preliminares e o relatério final. Quando este estiver pronto, é enviado ao SAP
para que este prepare a informagéo de adjudicacdo ou de ndo adjudicacao e proceda com o0

envio ao 6rgao competente para autorizagdo (ver Figura 2).
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3.2.2.Consulta Prévia

Segundo o artigo 27.°-A do CCP, este tipo de procedimento deve ser adotado quando o
recurso a mais de uma entidade ¢ ‘possivel e compativel com o fundamento invocado para a
ado¢do’ do mesmo, ou seja, neste procedimento de contratacdo publica, a’ entidade

adjudicante convida diretamente, pelo menos, trés entidades a apresentar proposta’.

‘A adocdo do procedimento de consulta prévia podera radicar nos seguintes

fundamentos:

a) Valor (estimado) do contrato a celebrar (Artigos 19.° e segs. do CCP):
¢ Contratos de empreitada de obras publicas de valor inferior a € 150 000,00;
e Contratos de locacdo ou aquisicdo de bens mdveis e de aquisicéo de servicos de
valor inferior a € 75 000,00; e
e Quaisquer outros contratos (exceto as concessdes de obras publicas e de servicos
publicos e contratos de sociedade) de valor inferior a € 100 000,00 ou contratos
sem valor.

b) Critérios materiais (independentemente do valor do contrato a celebrar) — quando
seja possivel a adogdo do ajuste direto com base em critérios materiais (artigos
24.°a 27.° do CCP), deve adotar-se preferencialmente a consulta prévia, sempre
que o recurso a mais de uma entidade seja possivel e compativel com este tipo de

procedimento.
Este procedimento compreende as seguintes fases (Artigos 114.° e segs. do CCP):

Envio do convite (pelo menos a trés entidades);
Esclarecimentos e retificacdo das pecas do procedimento;
Apresentacdo de propostas;

Negociacao (fase eventual);

Anélise e avaliacdo de propostas;

Relatdrio preliminar, elaborado pelo juri do procedimento;
Audiéncia prévia;

Relatério final elaborado também pelo jari do procedimento;

© 0o N o g B~ w DN PE

Adjudicacdo;

10. Celebracao do contrato.
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A implementacdo deste procedimento esta descrita no fluxograma seguinte (Figura 3).
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1dad ¢do da oA ‘
aquisiciio DA —» Autorizagao Nio
A
— Fim do
Langamento da Criagdo do CAB DrOCEsso
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recegdo de propostas prévia
: - - v
Not}ﬁc.aga()N da < Prep?ragao paral ¢ Relatorio final
I adjudicagao adjudicacao
Documentos de Prestagdo da caugdo PAD
habilitacéo (se aplicavel) _l
. im N
Contrato |« Minuta Contrato | COM Autorizag¢ao ! N3
| Néo
Fim do
ECF l Envio ECF |—»| Fatura processo
— Y
Processamento < GRM Confirmacio
da fatura
Fim do
processo
Ordem de Autorizacad o
pagamento ¢ Pagamento
Nao l
l Sim
: - < Autorizacao -
Fim do Arquiv Nao
Processo . /
Fim do
Processo

Figura 3: Fluxograma Consulta Prévia
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3.2.3. Concurso Publico

‘O Concurso Publico corresponde ao procedimento de contratacdo publica que é objeto
de um anuncio num jornal oficial (Diario de Republica e/ou Jornal Oficial da Unido
Europeia) no qual, qualquer entidade, que preencha os requisitos da participacdo, pode

apresentar uma proposta’ (Artigos 130.° e segs. do CCP).
Quanto as fases do procedimento, este desenrola-se da seguinte forma:

Envio do anuncio para publicacdo e posterior publicacéo;
Esclarecimentos e revisao das pecas do procedimento;
Apresentacdo de propostas;

Analise e avaliacdo de propostas;

Relatorio preliminar, que é elaborado pelo jari do procedimento;

Audiéncia prévia;

N o a k~ w D oe

Relatério final elaborado pelo jari do procedimento, sendo que pode ser incluida
uma fase de negociacdo de propostas;

8. Adjudicacdo;

9. Celebracao do contrato.

Este é o procedimento a seguir na locacdo e aquisicdo de bens e/ou servicos (regra valor
> 75 000€), nos casos em que ndo ¢ possivel pelos procedimentos de ajuste direto

simplificado ou em regime geral.

Depois do 6rgdo competente aprovar, 0 SAP procede a abertura do procedimento de
aquisicao de forma a assegurar que sdo cumpridos todos os requisitos legais, segundo o CCP,
e regulamentos internos previstos para o respetivo procedimento. Os procedimentos do

concurso publico, sdo os que se aplicam ao ajuste direto em regime geral.

O processo estd sumariado na Figura 4.
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Parte Il — Enquadramento Teodrico

Nesta segunda parte, é feito um enquadramento tedrico onde sdo apresentados alguns
conceitos teoricos, nomeadamente, Lean Manufacturing (LM), Melhoria Continua, Kaizen
e sdo expostas as principais carateristicas bem como os principais propésitos e beneficios da

metodologia 5S.
4. Lean Manufacturing

A filosofia Lean surgiu na década de 1950 na Toyota Company, tendo o conceito sido
definido, originalmente, no livro The Machine That Changed the World, em 1990 ( Kumar
et al., 2014). Inicialmente, os principios Lean foram implementados na Toyota Motor
Corporation com o objetivo de eliminar os desperdicios do processo de fabrico dos motores

dos automdveis (Kumar et al., 2014).

Ao longo de décadas, as praticas e os principios de Lean eram conhecidos apenas por
certas organizacOes, pelo que o seu potencial era desconhecido por grande parte das
instituices (Yamamoto & Lloyd, 2019). No entanto, no final da década de 80, a filosofia
Lean afirmou-se, transpondo os fundamentos do Sistema de Producdo da Toyota para o
mundo inteiro (Yamamoto & Lloyd, 2019), tornando-se cada vez mais conhecida, para além

de ser mais bem compreendida e implementada (Yamamoto & Lloyd, 2019).

Para compreender a filosofia Lean é necessario primeiro entender o Sistema de Producéo
da Toyota (TPS) (Yamamoto & Lloyd, 2019), uma vez que, como ja foi referido, Lean
Manufacturing baseia-se nos principios do TPS (Singh et al., 2018).

A Toyota foi fundada em 1926 por Sakichi Toyoda e, passados dez anos, comegaram a
ser fabricados os primeiros automoveis. Durante a Segunda Guerra Mundial a empresa
esteve quase a falir, resultado da reduzida procura a nivel mundial por produtos japoneses e
da producdo em massa, com vista a reduzir o custo por produto por meio das economias de
escala. Nesta altura, um engenheiro japonés, apds uma visita aos Estados Unidos da América
(EUA), concluiu que a planificagéo dos trabalhos ndo deve ser guiada pelos objetivos de

producéo, mas sim pelas vendas efetivas, isto porque era necessario evitar a sobreproducao

20



Aplicagdo dos 5S num Servico de Aprovisionamento de uma Instituicdo de Ensino Superior: um caso de estudo

devido & precéria situagdo financeira do Japdo (Yamamoto & Lloyd, 2019). Perante esta
realidade, no periodo de 1948 a 1975, dois engenheiros japoneses criaram o TPS, que
consiste numa abordagem a realizacdo do trabalho organizacional que relaciona os
individuos e a tecnologia nos locais de trabalho da Toyota (Yamamoto & Lloyd, 2019) e que
pode ser definido como a eliminacéo do desperdicio (Singh et al., 2018).

O TPS ¢ notoriamente conhecido devido ao seu grande objetivo de reduzir os
desperdicios a fim de melhorar o valor para o cliente. Os produtos da Toyota passaram a ser
reconhecidos pela sua qualidade e fiabilidade. Assim, 0 sucesso resultante das empresas
automoveis do Japéo foi razdo para as organizacdes analisarem os beneficios resultantes de
Lean (Yamamoto & Lloyd, 2019).

LM consiste numa metodologia de longo prazo cujo foco estad em criar valor ao cliente e
na eliminagdo de desperdicio no processo produtivo (Yamamoto & Lloyd, 2019), ou seja, é
uma estratégia que permite obter um aumento de qualidade e conduz a uma reducdo do
tempo de producdo ao mesmo tempo que melhora a eficiéncia (Nassereddine & Wehbe,
2018). A metodologia tem como principio base centrar-se em atividades que agreguem valor
ao cliente, incrementando o desempenho e a eficiéncia do sistema de producdo por meio da

eliminacdo de desperdicios nos processos (Yiicenur & Senol, 2021).

Lean consiste numa estratégia de crescimento de longo prazo (Nassereddine & Wehbe,
2018), constituindo uma filosofia e um conjunto de ferramentas de melhoria continua, em
que se produz apenas aquilo que o consumidor final pretende, nas quantidades e no tempo
em que se precisa e com 0 minimo de recursos possivel (Dimitrescu et al., 2018). Através da
sua implementacdo pretende-se reduzir custos, tempo de entrega e eliminar todo o tipo de
desperdicios (Singh et al., 2018). Para além disto, procura-se reduzir a carga de trabalho,
ocupando-se 0 minimo de espaco de armazenamento, mas sempre garantindo uma elevada
qualidade (Dimitrescu et al., 2018). O termo ‘desperdicio’ pode ser definido como qualquer

atividade que ndo acrescenta valor aos consumidores (Byrne et al., 2021).

Segundo a filosofia Lean, existem trés tipos de desperdicio: Muda, Mura e Muri, sendo
que o Muda esta subdividido em sete diferentes formas de desperdicio, nomeadamente
(Yamamoto & Lloyd, 2019; “Continuous Improvement in Education: Adaptation of Kaizen

Philosophy on the Example of the Student Project AGH Leanline,” 2019):
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e Tempo de espera, que pode estar, no contexto dos servicos, por exemplo, associado
a pendéncia de relatorios, aprovacdes e/ou assinaturas. Sempre que alguém esta
parado, este recurso esta a ser desperdicado seja por se verificar um desequilibrio
nas cargas de trabalho, necessidade de instrucdes ou por haver escassez de materiais
ou de outros recursos necessarios;

e Transporte, que pode estar relacionado com a falta de comunicagéo. Este tipo de
desperdicio esta associado a movimentos desnecessarios, tanto do pessoal como
também das maquinarias e das matérias primas, podendo causar defeitos, danos e
menos qualidade. Qualquer movimentacdo, seja de materiais ou de produtos que
ndo é necessaria para criar valor, constitui um desperdicio, contribuindo para que
haja mais estragos;

e Defeitos, relacionado com a falta de qualidade que se pode traduzir em atrasos e
requer que sejam feitas correcoes;

e Excesso de producdo, que pode levar a um excesso de inventério, falta de outros
produtos, falta de espago e a movimentos desnecessarios. Por sua vez, também pode
conduzir a custos desnecessarios que afetam diretamente a situacdo financeira da
organizacao;

e Inventario, que corre o risco de obsolescéncia, estragos e de problemas de qualidade
e implica custos de armazenamento desnecessarios a atividade da organizacao;

e Excesso de processamento que ndo acrescenta valor ao produto e diz respeito a
operacdes desnecessarias e a trabalho desnecessario sobre um produto/servico que
n&o criar qualquer tipo de valor;

e Movimento, que estd associado a procura e ao alcance de algo que ndo estd
corretamente posicionado. Pode ser o resultado de uma ma organizagdo no

ambiente de trabalho, podendo acabar por conduzir a um desperdicio de tempo.

No ambito da filosofia Lean, a eficacia dos principios recomendados depende muito das
equipas que se formam. Estas devem possuir uma mentalidade de resolugédo de problemas e
também de melhoria continua, e definir de forma clara tendo os processos, as orientacoes e
a tomada de decisdo, o que permitira resolver os problemas de forma eficaz e sistematica
(Yamamoto & Lloyd, 2019). As equipas Lean que se revelaram bem sucedidas
demonstraram ser flexiveis, inovadoras e criativas. Estas ddo uso ao seu talento para criarem

processos e produtos inovadores, adaptando-se as mudancas no mercado e as necessidades
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dos clientes enquanto permanecem comprometidas em cumprir com 0s principios de Lean
(Yamamoto & Lloyd, 2019).

O sucesso da implementagdo de Lean estd dependente da contribuicdo dos
colaboradores, da sua formacdo, do seu empenho, do apoio da gestdo de topo e das
competéncias (Kumar et al., 2018a), uma vez que implica o envolvimento das pessoas
(Yamamoto & Lloyd, 2019). Esta é uma pratica que requer esforco diario por parte de todos
os envolvidos de forma a melhorar o desempenho da organizagdo de forma consistente
(Yamamoto & Lloyd, 2019).

Para a resolucdo dos problemas que se vao encontrando é essencial a participacdo de
todos e que todos trabalhem em equipa, que tenham uma visdo critica e que interajam e
colaborem entre si para alcancar os objetivos tracados. No entanto, os trabalhadores nao véo
mudar a forma como estdo habituados a realizar o seu trabalho sem antes entenderem a

importancia de realizar mudangas e concordar com estas (Follmann et al., 2012).

Alguns exemplos de fatores criticos de sucesso resultantes da implementacdo de LM
apresentados por diversos autores sao: lideranca, capacidade econdmica, cultura
organizacional, cumprimento continuo dos novos principios e praticas, formacéo, visao e
planeamento, participacédo da gestao de topo, paciéncia, inovagdo, comunicacao, entre outros
(Houti et al., 2019).

Por sua vez, alguns desafios que podem surgir durante a implementagdo e que podem
levar ao insucesso incluem: falta de conhecimento relativamente a Lean, variabilidade de
processos e falta de comunicacdo. Estes podem ser ultrapassados com o apoio da gestao,
compromisso e desejo de melhorar, partilha de conhecimento e de praticas, e com um

planeamento antecipado (Houti et al., 2019).

Para além disto, durante a implementacdo é importante avaliar os resultados que se vao
obtendo pelo que se torna crucial medir o desempenho do trabalho que esta a ser feito para

que, caso necessario, se adotem melhores e mais eficazes praticas (Houti et al., 2019).

Ao adotarem os principios Lean, as organizacdes sdo capazes de introduzir melhorias
continuas em diferentes areas, nomeadamente, gestdo de inventarios, planeamento,

programacéo, envolvimento dos colaboradores, entre outras (R. Kumar et al., 2014).
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Alguns exemplos de ferramentas e de métodos associados & cultura de Lean
Manufacturing que garantem a eliminacdo de desperdicio bem como a melhoria dos
processos sao 5S, Gestdo Visual, Padronizacédo da atividade produtiva, Melhoria Continua e

Trabalho em Equipa (Dimitrescu et al., 2018).

5. Melhoria Continua e Kaizen

A melhoria continua implica o envolvimento constante dos colaboradores em atividades
de melhoria e centra-se nos progressos a nivel de conhecimentos que se adquirem com o
trabalho. Para além disto, através da melhoria continua é possivel proceder a partilha de
conhecimentos e de experiéncias, que leva a que os trabalhadores se sintam capazes de

inovar e de dar resposta perante mudancgas no futuro (Van Assen, 2020).

As melhorias s6 sdo sustentaveis caso 0s colaboradores percebam e reconhecam a sua
importancia, contribuindo e estando comprometidos para as alcancar. Tal como explica
Bettina Sanding, ‘a transformagdo Lean ndo pode ser forcada, pelo contrario, o valor
acrescentado criado em pensar e agir a partir de uma perspetiva Lean deve ser experimentado

e confirmado dentro da propria esfera de influéncia’ (Follmann et al., 2012).

Segundo este estudo, o conceito de melhoria continua é definido como um processo
planeado, organizado, e a0 mesmo tempo, sistémico de caracter continuo cujo objetivo se
centra na melhoria do desempenho das organiza¢Ges. No longo prazo, os resultados, para o
desempenho das organizagOes, a que esta conduz sdo bastante significativos (Follmann et
al., 2012).

As atividades associadas a melhoria continua fazem parte de um processo gradual e ao
mesmo tempo constante, pois sdo traduzidas em pequenas atividades que, juntas, conduzem

a melhorias significativas para os resultados das organizagdes (Follmann et al., 2012).

Assim, uma forma de implementar atividades de melhoria continua € através da filosofia
de Kaizen. A palavra Kaizen, com origem japonesa, tornou-se popular em muitas
organizacOes ocidentais, referindo-se a um processo de melhoria continua no modo como o
trabalho, em sentido lato, ¢ executado. Esta palavra ¢ composta por dois conceitos: ‘Kai’,

que significa ‘mudanga’ e ‘Zen’, ‘para melhor’ (Mani et al., 2009).
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Kaizen surgiu em 1950, no Japdo, para lidar com as consequéncias da escassez de mao
de obra e de uma ma gestdo. Primeiramente, este conceito foi aplicado de forma a melhorar
a produtividade, eficiéncia e competitividade na empresa de construcdo de automoveis
japonesa, Toyota. A partir dai, a filosofia Kaizen passou a fazer parte do sistema de fabrico
japonés e contribuiu fortemente para o sucesso das empresas japonesas (Mani et al., 2009).

Dado o sucesso da sua implementacdo em diversos setores do Japdo, principalmente no
setor da producdo (Darmawan et al., 2018), a filosofia Kaizen passou a ser aplicada em
diferentes industrias em todo o mundo (Mani et al., 2009), com vista a melhorar a seguranca
e motivacado dos seus colaboradores ao mesmo tempo que melhoram os indices de producgéo
(Darmawan et al., 2018). Qualquer organizacdo, independentemente do seu ramo de
atividade, pode implementé-la, dado que ndo implica um grande investimento, apesar de
exigir esforcos continuos de forma a que as técnicas e 0s processos sejam melhorados e que
os colaboradores se sintam sempre motivados, permitindo, assim, uma melhoria na gestdo
do local de trabalho (Kumar, 2019).

A filosofia Kaizen refere-se, assim, a melhoria continua da qualidade, do custo e do
desempenho, valoriza os colaboradores, contribui para a sua satisfacdo e para o sentimento
de realizacdo. Para além disto, contribui para a simplicidade dos processos e para a
eliminacdo do desperdicio nas areas que nao acrescentam qualquer tipo de valor (Mani et
al., 2009).

Kaizen foi definida como uma estratégia de melhoria continua que reforca a necessidade
de promover a implementagéo de um bom ambiente de trabalho nas organizagdes (Chan &
Tay, 2018). Segundo Mani et al., 2009, a melhoria continua ¢ ‘um processo de inovagao
incremental focado e sustentado em toda a organizagao’. No seu estudo concluiu que a maior
dificuldade que as organizacdes sentem relaciona-se com a consisténcia da aplicacdo da
filosofia, até porque a melhoria continua exige o esfor¢o, a varios niveis, por parte de todos
os colaboradores. Para alguns autores, a melhor forma de conseguir alcangcar melhorias
significativas no ambiente de trabalho é permitindo que os seus trabalhadores estabelecam
as suas proprias estratégias e medidas para dinamizar as atividades de Kaizen (Mani et al.,
2009), participando ativamente mediante a identificagdo de problemas e das suas possiveis
solugdes, através de determinadas ferramentas a um custo reduzido (José et al., 2018). Por

sua vez, outros autores afirmam que esta filosofia estimula a criatividade, tanto da gestéo de
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topo como dos funcionérios. Para outros ainda, esta é apresentada como um pensamento
Lean e estabelece uma abordagem sistematica que possibilita as organiza¢cdes uma reducao
do desperdicio (Mani et al., 2009).

No mesmo estudo, conclui-se que a mudanca parte dos trabalhadores, isto €, sdo eles que
diariamente sdo capazes de identificar problemas e propor solucGes. A filosofia de Kaizen
assenta em efetuar pequenas mudancas de forma regular e constante, reduzindo ou
eliminando o desperdicio e melhorando a seguranca, produtividade e eficacia continuamente
(Mani et al., 2009).

A implementacdo de Kaizen requer praticidade e pequenas mudangas que estdo
associadas a um processo continuo que conduz a resultados de médio e longo prazo. Desta
forma, é possivel reduzir os custos e os riscos e, caso o resultado ndo seja positivo, as
organizacbes conseguem sempre voltar a sua situacdo anterior sem grandes custos

associados (Dimitrescu et al., 2018).
Principios de Kaizen que conduzem a melhoria continua (Dimitrescu et al., 2018):

e A melhoria consegue-se com um esforco diario;

e Trabalha-se de forma a identificar e posteriormente eliminar os desperdicios, ou
seja, tudo aquilo que ndo acrescenta valor;

e Estimula a experiéncia, efetua mudancas, observa os resultados e procede as
alteracdes necessarias;

e Os problemas tornam-se oportunidades de crescimento;

e Processos corretos geram resultados positivos;

e Reconhece a situacdo atual da organizacdo;

e Baseia-se em dados;

e Procede-se a acdes para identificar e corrigir as causas dos problemas;

e Trabalho em equipa.

Os principais fatores que conduziram a implementacdo de Kaizen pelas organizacoes séo
a reducdo do desperdicio, melhoria das competéncias dos colaboradores, aumento da
produtividade, melhoria da qualidade, garantir um melhor aproveitamento do espaco,

melhorar a comunicacao entre os diferentes departamentos, ter uma maior capacidade de

26



Aplicagdo dos 5S num Servico de Aprovisionamento de uma Instituicdo de Ensino Superior: um caso de estudo

resolugcdo de problemas por parte dos elementos que constituem as equipas e obter um

planeamento adequado dos processos (Garza-Reyes et al., 2022).

Contrariamente, os principais fatores que levam as organiza¢Ges a ndo adotarem o0s
eventos Kaizen sdo a insuficiente sensibilizacdo, que é necessaria para a implementagéo
correta das atividades, insuficiente conhecimento em relacdo a implementacdo, reduzido
apoio na implementacéo, reduzidas competéncias dos colaboradores, falta de compreensao
em relacdo aos potenciais beneficios da implementacdo, limitacGes financeiras, falta de
gestdo e disponibilidade de recursos, falta de planeamento, falta de medic¢éo do desempenho,
falta de monitorizacdo, falta de reconhecimento dos membros das equipas e falta de

procedimentos organizacionais (Garza-Reyes et al., 2022).

Alguns beneficios apresentados por diferentes autores que podem ser obtidos com a
implementacdo de Kaizen incluem: melhoria da relacdo com os clientes, reducdo do
desperdicio, aumento do lucro, reducdo do inventéario, melhoria do trabalho em equipa,
melhoria na utilizag&o e eficiéncia da méo de obra, melhoria na entrega aos clientes, melhoria
da qualidade, melhoria da competitividade (Singh et al., 2018), mais seguranca, mais
organizacdo, maior envolvimento das pessoal, e desenvolvimento empresarial e pessoal
(Mani et al., 2009).

A partir do momento em que Kaizen passa a fazer parte da cultura organizacional,
verifica-se um aumento na produtividade. Este aumento da produtividade pode levar a que
seja feito um melhor planeamento do trabalho e dos recursos necessarios ao normal

funcionamento da organizacao (Zaidan Prayuda, 2020).

Por outro lado, com a sua implementacéo, as organizacdes podem ser capazes de motivar
0s seus trabalhadores o que leva, consequentemente, a uma melhoria do seu desempenho.
Assim, pode-se concluir que a adogdo dos principios e ferramentas Kaizen promove
melhores niveis de competitividade, aumenta o valor do cliente e melhora os indicadores de

desempenho (José et al., 2018).

Para garantir o sucesso da aplicacdo é necessario que os profissionais continuem a aplicar
de forma continua esta pratica de melhoria de forma a que os objetivos tragados sejam

alcancados e que se consigam obter resultados positivos (Harry, 2020).
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Apesar da eficicia da filosofia Kaizen na melhoria dos processos industriais, as
organizacOes sentem alguma dificuldade em manter as melhorias conseguidas no longo
prazo. Muitas das vezes, isto deve-se a uma falta de acompanhamento, falta de funcionarios

e a falta de prioridade no seguimento das atividades de Kaizen (Bassi et al., 2020).

De forma a facilitar a adaptacdo dos colaboradores as novas normas, devem ser
estabelecidos padrdes de trabalho de facil compreensdo, disponibilizadas a¢6es de formacéo
aos trabalhadores, estabelecidas rotinas de auditoria dos procedimentos e planeados os
resultados consoante a estratégia da organizacdo. Por sua vez, € também necessario garantir
que os funcionarios realizam as suas tarefas e que todos os envolvidos estdo familiarizados

com as ferramentas de melhoria continua (Bassi et al., 2020).

O apoio da gestdo de topo é crucial na implementacdo de ferramentas de melhoria
continua. Outro fator importante para o sucesso da implementacdo é a garantia de que 0s
resultados planeados vdo de encontro com as estratégias das organizacOes, pelo que se
devem definir/estabelecer sistemas de medigdo do desempenho para monitorizar as
melhorias alcancadas (Bassi et al., 2020). Para além disto, o suporte do restante pessoal para
a mudanca e melhoria é muito importante, pois € no decorrer didrio da sua atividade que
conseguem identificar os desperdicios assim como oportunidades de melhoria, para além de
ser a partir do trabalho que os colaboradores executam, que surge a maioria das ideias de
melhoria (Ferreira & Saurin, 2019). No entanto, é importante que a gestao de topo reconheca
o trabalho desenvolvido pelos colaboradores seja, por exemplo, através de recompensas

financeiras ou materiais.

Nem todas as organizacGes sentem facilidade na implementacdo de Lean e Kaizen. Uma
estrutura desorganizada, falta de comunicagdo e praticas inadequadas provocam Vvarios
desperdicios dentro das organizacfes 0 que, consequentemente, a tornam pouco eficaz.
Neste sentido, garantir zero defeitos e a eliminacdo de desperdicios sdo 0s principais

objetivos da melhoria continua.
6. Metodologia 5S

Como ja foi referido, em 1945, apds a Segunda Guerra Mundial, os produtos japoneses
tinham fraca reputacdo no mercado. No entanto, o cenério foi mudando a partir do final dos

anos 50 e, pouco a pouco, 0s produtos japoneses foram conquistando a confianga dos seus
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clientes. Muita desta mudanca deve-se a introducdo de principios e metodologias da

qualidade nas fabricas japonesas. Uma dessas metodologias foi 0 5S.

6.1. Propdsitos, Vantagens e Requisitos

A metodologia 5S surgiu no Japao na década de 60 e constitui uma das ferramentas do
pensamento Lean, cujo objetivo incide no alcance da melhoria continua e da qualidade total,
de forma a identificar e, consequentemente, eliminar todo o tipo de desperdicio (Ramos
Alfieri et al., 2021).

Esta metodologia, elemento do Sistema de Producdo Toyota, que é o0 modelo de gestéo
mais empregue na indudstria automovel, € uma metodologia que promove a disciplina e a
limpeza no ambiente de trabalho, otimizando a eficiéncia e a produtividade (Veres (Harea)
etal., 2018).

Este € uma metodologia cujo foco esta na organizacao do ambiente de trabalho, de uma
forma segura, limpa e eficiente para que seja possivel trabalhar num bom e mais produtivo
ambiente de trabalho (Veres (Harea) et al., 2018). Assim, as organiza¢des conseguem manter
um espacgo organizado, o que possibilita uma maior facilidade na identificagdo de potenciais
falhas nos processos e proceder a sua correcdo de forma imediata e acima de tudo simples
(Ramos Alfieri et al., 2021). Para além disto, esta metodologia foca-se na organizacdo das
atividades que deverdo ser realizadas de uma dada forma, com vista a introduzir habitos que
permitam melhorar as condi¢es de trabalho e a eficiéncia da producdo (Kabiesz &
Bartnicka, 2019).

Adicionalmente, este método auxilia o processo de melhoria das condicGes de trabalho,
assegura um adequado fluxo de trabalho e garante a seguranca do mesmo (Kabiesz &
Bartnicka, 2019), pelo que demonstra ser muito benéfico para as organizac¢des, podendo ser

aplicado em varios locais, sejam eles fisicos ou digitais.

A sua implementagdo ndo requer um grande investimento, mas um elevado indice de
dedicacéo por parte dos envolvidos durante todo o processo do programa 5S (Ramos Alfieri
etal., 2021).

As organizagOes implementam este programa como um plano estratégico que as ajuda a

identificar problemas, a desenvolver a cultura da disciplina e a criar oportunidades de
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melhoria, pelo que, se garantirem uma préatica continua, este promove uma forte mudanga
interna que cria uma cultura de bons habitos dentro da organizacdo e um maior fluxo de

informacao entre as equipas.

A grande vantagem da implementacdo 5S consiste no aumento da produtividade obtida
através da reducdo do tempo de pesquisa e da facilidade de acesso a informacéo e material
de que os individuos e as equipas necessitam. Adicionalmente, a continua implementacgéo
do meétodo permite que se consiga uma melhor qualidade de vida no trabalho dos
funcionérios, e um melhor aproveitamento de espago (Ramos Alfieri et al., 2021).

Outras vantagens que advém da aplicacdo desta ferramenta sdo uma melhor qualidade
dos produtos e servigos, mais seguranca, reducao de custos, aumento da eficacia e eficiéncia
nos processos, disciplina, maior envolvimento e sentido de responsabilidade, e trabalho em
equipa (Veres (Harea) et al., 2018; Kabiesz & Bartnicka, 2019). Caso a organiza¢ao como
um todo participe ativamente no programa, consegue-se, também uma melhoria da
comunicacgéo interna, uma maior satisfacdo e motivacéo profissional dos trabalhadores e

menor stress.

A metodologia 5S é uma préatica que pode ser implementada em qualquer organizacao.
O processo de implementacao deve ser exposto de uma forma compreensivel e antecedido
por sessdes de formacdo para os colaboradores além de que, antes de se implementar a
metodologia 5S, é essencial especificar os objetivos da implementacdo, os quais sdo

formulados para cada etapa (Kabiesz & Bartnicka, 2019).

Para garantir que a implementacéo € realizada com sucesso, devem ser seguidas algumas
praticas, nomeadamente trabalhar a consciencializacdo com a equipa, procurando ser claro
e transparente quanto aos objetivos da implementacdo dos 5S para que todos sigam 0s
mesmos objetivos e que estes sejam alcangados (Ramos Alfieri et al., 2021), ou seja, deve-
se envolver os trabalhadores na construgdo e na implementacdo do modelo (Kabiesz &
Bartnicka, 2019). Para além disto, os trabalhadores devem criar novos habitos e manterem-
se altamente comprometidos e inteiramente envolvidos, sendo também crucial que a gestao

de topo faca parte desta implementacdo (Ramos Alfieri et al., 2021).

No entanto, ao longo do processo de implementagdo ou mesmo antes de este se iniciar,

podem existir algumas barreiras, como por exemplo: falta de compromisso da gestéo de topo,
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restricdes financeiras, falta de conhecimento sobre a metodologia, falta de planeamento
estratégico, falta de empenho por parte dos colaboradores, resisténcia a mudanca, mau
trabalho em equipa, falta de formacao, falta de motivacéo, falta de comunicacéo e falta de
lideranca (Ranjith Kumar et al., 2021).

Para garantir o sucesso desta ferramenta devem ser seguidos alguns passos:

1. Escolher um departamento para comecar
A aplicacdo da metodologia 5S implica a utilizacdo de recursos, pelo que é benéfico

maximizar a atencdo onde o retorno sera maior.

2. Fazer a implementacéo por etapas
Cada S deve ser aplicado no respetivo momento, ou seja, deve-se seguir a sequéncia dos
5S apresentada e a duracdo de cada fase deve ser suficientemente longa para que 0s

envolvidos consigam absorver os conceitos e possam adota-los na sua rotina diéria.

Algumas ferramentas como a aplicacdo de avaliacdes periddicas e graficos de gestdo
visual ajudam na avaliacdo do desempenho da metodologia, de forma a verificar se esta esta

a ser devidamente assimilada pela organizagéo.

3. Formacéo

E importante que os colaboradores tenham formagéo, a fim de melhorar tanto a sua
eficiéncia como a sua motivacdo (Singh et al., 2018) e para que estes compreendam o
conceito e os principios associados a metodologia (Kumar et al., 2018b), de forma, também,
a facilitar a implementacdo. A crescente necessidade de qualificacdo do capital humano
através da educacdo pode fazer com que a implementacdo ndo seja bem sucedida se as
organizagOes ndo garantirem métodos de formacao e de partilha de conhecimentos (Houti et
al., 2019).

4. Equipas multidisciplinares
Criar equipas multidisciplinares e atribui-las a diferentes areas para que facam o
mapeamento dos problemas, desperdicios e riscos através da criacdo de planos de agdo e

procedimentos.

5. Ser consistente e realista
Criar rotinas de limpeza e de organizacéo, tirar fotografias do novo padrdo estabelecido

e ser consistente e realista relativamente aos objetivos definidos.
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6.2. Descricao dos 5 Sensos

A metodologia 5S deriva de cinco palavras japonesas:

Seiri — Senso de Utilizacao
Seiton — Senso de Organizagao
Seiso — Senso de Limpeza

Seiketsu — Senso de Padronizacao

o &~ w0 DN e

Shitsuke — Senso de Disciplina

6.2.1. Seiri — Senso de Utilizacao

A implementacdo desta metodologia inicia-se com a separa¢do dos itens necessarios e
desnecessarios ao processo produtivo (ou a execucao de uma tarefa), a fim de manter a
organizacdo do local de trabalho (Veres (Harea) et al., 2018). Esta classificacdo deve ser
feita de acordo com a frequéncia de utilizacdo dos varios itens, ou seja, deve-se manter o
namero de objetos necessarios 0 mais reduzido possivel e numa localizagdo conveniente, de
forma a que se liberte do local de trabalho tudo o que ndo é essencial para a atividade diaria
(Kabiesz & Bartnicka, 2019).

Apo6s a separacdo dos diferentes itens, dever-se-4 analisar como os itens removidos
poderdo ser aproveitados (caso seja possivel) ou o que fazer com eles (vender ou utilizar

noutro departamento, por exemplo).

6.2.2. Seiton — Senso de Organizacao

A etapa que se segue & a organizacgdo, isto €, organizar os materiais e informacao
necessarios de uma forma limpa e sistematica para um rapido acesso (Kabiesz & Bartnicka,
2019).

Este segundo senso complementa o primeiro, da utilizacdo. O principio base deste senso
¢ ‘o que nao ¢ classificado ndo estd organizado’, dado que manter um ambiente de trabalho
bem organizado é uma forma simples e eficiente de otimizar o trabalho, para além de evitar

stress escusado na procura de algo que € constantemente necessario.

Neste sentido, é conveniente organizar os materiais de forma funcional, possibilitando o

acesso rapido e facil, pelo que se devem definir locais apropriados bem como ter critérios
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para guardar os materiais utilizados o que, consequentemente, permite que se evitem

movimentos desnecessarios e se crie um ambiente mais seguro (Kuligovski et al., 2021).

Cada coisa deve ter o seu devido lugar para que, depois da sua utilizagdo, se proceda
imediatamente a sua arrumacao (Veres (Harea) et al., 2018) e, quando for necessaria alguma
informacdo, ser mais facil saber exatamente onde a encontrar. Os itens necessarios sao
preparados de forma consistente e organizada para que possam ser facilmente encontrados e

arrumados ap06s a sua utilizagdo no respetivo lugar (Veres (Harea) et al., 2018).

6.2.3. Seiso — Senso de Limpeza

As condicGes de trabalho influenciam a produtividade dos colaboradores de forma direta.
Assim sendo, verifica-se a necessidade de conservar um ambiente limpo ao longo das
atividades (Kuligovski et al., 2021), pelo que o passo seguinte é a limpeza, com vista a
assegurar um local de trabalho limpo e nas corretas condigdes de funcionamento (Kabiesz
& Bartnicka, 2019).

Neste sentido, deve-se estabelecer um padrdo de limpeza, para que seja mais facil
identificar falhas. No entanto, mais importante do que limpar, € ndo sujar, desenvolvendo-
se uma cultura de manutencéo de boas condi¢Bes no espaco de trabalho, ou seja, proceder
regularmente a limpeza do equipamento e do espaco de trabalho, para serem detetadas
irregularidades. Um espaco sujo e desorganizado origina desordem, indisciplina,
ineficiéncia, uma producdo com falhas e acidentes de trabalho (Veres (Harea) et al., 2018).

6.2.4. Seiketsu — Senso de Padronizacao

Esta fase é essencial porque ndo basta iniciar a implementag&o, é necessario criar rotinas
no programa para que este seja seguido, ou seja, apds o sucesso da implementacéo é preciso
garantir a manutencao dos 3S anteriores. Para isso, € importante padronizar 0s processos
mediante normas de trabalho e procedimentos (Kabiesz & Bartnicka, 2019) e ainda definir
0s responsaveis pela continuidade das acfes das etapas anteriores. As normas devem ser
claras e de facil compreensdo para facilitar o entendimento e a comunicacdo, de forma a que

todos os envolvidos consigam cumpri-las (Veres (Harea) et al., 2018).
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A padronizagdo promove um melhor entendimento das regras, facilita o relacionamento
interpessoal e, consequentemente, o trabalho em equipa, para além de melhorar a imagem

interna e externa da organizacéo.

6.2.5. Shitsuke — Senso de Disciplina

E importante seguir as regras que foram estabelecidas, as normas adotadas e garantir que
todos os colaboradores estdo em sintonia e cuidam do que foi conquistado (Ramos Alfieri et
al., 2021). Neste sentido, é necessario que se garanta gque, tanto o procedimento de melhoria
continua como as regras implementadas, estdo a ser cumpridos (Kabiesz & Bartnicka, 2019),
pelo que é vantajoso criar uma rotina de melhoria continua, o que € possivel com disciplina,
que sO existe se cada um dos colaboradores exercer o seu papel para a melhoria do

desempenho e salde pessoal e do ambiente de trabalho.

O Senso da Disciplina tem como fim manter as fases anteriores do programa, com o
intuito de desenvolver o habito de observar e cumprir normas (Kuligovski et al., 2021). O
que se pretende é manter todos os ganhos alcangados com a implementacéo e incentivar o

aperfeicoamento (Ramos Alfieri et al., 2021.

Esta metodologia ndo pode ser vista como um dever, mas sim como uma filosofia de
trabalho e de vida. Isto porque os resultados tém de ser para o médio e longo prazo e ndo

apenas para 0 momento da implementagéo.

Deve-se realizar uma auditoria interna para a metodologia 5S, dado que este é um

programa continuo pelo que se deve acompanhar de forma sistémica a sua evolucéo.

Muitas organizac¢es iniciam planos de implementacdo da metodologia 5S, mas realizam
apenas as atividades para ver os resultados com os trés primeiros passos, o que pde em causa

a sua eficacia.
Parte 111 — Aplicacdo Prética

Nesta seccdo apresenta-se 0 modo como foram aplicados 0s 5 Sensos no SAP e procede-
se a avaliacdo de alguns dos resultados a que conduziu, em termos de aproveitamento do
espaco e melhoria do desempenho (ganhos de tempo, seguranca, qualidade e produtividade).

Sdo ainda discutidos os principais fatores de sucesso na implementacéo da metodologia. Para
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responder a estes objetivos, recorre-se a registos documentais e a entrevistas, onde se

procurou recolher percecOes de intervenientes chave sobre o ‘antes’ ¢ o ‘depois’.

7. Aplicacéo dos 5S no SAP da ESEnfC

7.1. Disgnostico Inicial

Uma ferramenta que pode auxiliar na obtencdo de mais evidéncias e de uma forma mais
abrangente e clara consiste na realizacdo de questionarios e entrevistas (Garza-Reyes et al.,
2022). Assim, para a implementacéo da metodologia, numa primeira fase, questionaram-se
o0s elementos do SAP sobre aspetos que poderiam ser melhorados, tendo sido identificados

alguns problemas e apresentadas, aos 0rgaos dirigentes, algumas propostas de solucgdes.

Neste sentido e de forma a clarificar os aspetos a melhorar e definir onde implementar a
metodologia, realizou-se uma anélise SWOT (Tabela 2), em que se considerou como

ambiente interno 0 SAP e como 0 ambiente externo os restantes servigos/areas da Instituicao.
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Tabela 2: Analise SWOT

Pontos Fortes Pontos Fracos
e Abertura a adesdo por parte dos e Falta de definicdo de dias especificos para fazer
elementos do SAP na implementacédo o0s pedidos de armazém;
de novos procedimentos; e Comunicagdes internas pouco claras;
e Facilidade de compreensio da e Solicitacdes de aquisicdo de bens/servigos sem
metodologia aplicada. cumprir prazos razodveis para o decorrer de

todo o processo administrativo/financeiro;

® Processos administrativo/financeiros com
varias etapas até a emissdo da Encomenda ao

Fornecedor (ECF).
Oportunidades Ameacas
e Orgdos dirigentes recetivos a mudanga; e Gestdo demasiado centralizada;
e Disponibilidade dos meios necessarios e Falta de workflow de comunicagdo documental
para a implementacé&o. transversal a todos o0s servicos da Instituicéo.

Um dos problemas identificados centra-se nos pedidos de armazém, dado que estes
chegam em diversos dias e em diferentes horas, o que implica deslocacdes desnecessarias,
ocasionalmente varias vezes no mesmo dia, resultando em algum desperdicio de tempo.
Neste sentido, uma possivel solucéo sera criar procedimentos internos que visem a melhoria
continua nestes processos bem como a gestdo e toda a logistica, nomeadamente estabelecer

dias semanais em que sao efetuadas as entregas.

Um segundo problema identificado foi o facto de, por vezes, as comunicagdes internas
ndo chegarem ao Servico de Aprovisionamento com a descri¢cdo devidamente explicitada o
que leva a que, eventualmente, seja necessario entrar em contacto com o responsavel pelo
pedido em questdo, tornando todo o processo mais demorado e menos eficaz. A possivel
solucéo identificada sera criar e disponibilizar um modelo base em que seja necessario

apenas o seu preenchimento consoante as necessidades de cada pedido.

Outra possivel solugdo serd criar um circuito interno de solicitagdo ao armazém, numa
plataforma informatica, reunindo todos os pedidos do que é solicitado pelos servicos para o

decorrer do trabalho que desenvolvem ou os artigos de armazém que necessitam de
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autorizacdo superior para serem fornecidos. Neste sentido, serd necessério efetuar

fluxogramas com graus de autorizacdo, tal como exemplificado na Figura 5.

Pedido de materiais

Necessitam
de

autorizagao
Nao

Servigco de Aprovisionamento
assegura disponibilizagdo do
solicitado

Solicitagao a
Diregao

Autorizagao
Entrega aos

Docentes/Nédo
Docentes

Figura 5: Fluxograma para os materiais de consumo de escritdrio fornecidos pelo
SAP e para materiais que requerem autorizagao
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De forma a assegurar que, no final do ano, ndo ha processos em atraso, 0s servi¢os devem
programar as suas aquisicoes até o inicio do ano letivo (setembro) e os restantes meses serem

apenas para a rececdo de faturas e para tratar de assuntos pendentes.

Por ultimo, constatou-se que existia um tempo de espera relativamente elevado ao longo
dos processos, desde a necessidade de autorizagdes até os processos voltarem, por exemplo,
do departamento da contabilidade. Como tal, de forma a eliminar e/ou reduzir deslocacgdes
desnecessarias, identificou-se como possivel solugdo a implementagdo de um sistema
informético onde o processo estivesse todo discriminado e se pudesse dar continuidade ao
mesmo no sistema. Assim, todos os departamentos e 0s seus colaboradores teriam acesso
aos diversos procedimentos que estavam a ser tratados. Para além disso, para acelerar 0s
processos poder-se-ia implementar assinaturas digitais, para colmatar situacfes em que 0s

responsaveis ndo estivessem presentes no local.

7.2. Preparacao

Numa primeira fase fez-se uma breve entrevista aos elementos do SAP. A partir desta
foi possivel constatar que os diferentes colaboradores ainda ndo estavam familiarizados com
a metodologia 5S. No entanto, apds ficarem a conhecé-la mostraram-se motivados e
empenhados na implementacdo, disponibilizando-se para ajudar no que fosse necessario.
Apesar de perceberem 0s ganhos que resultariam da aplicacdo, mostraram-se um pouco
receosos com a continuidade da implementag@o da metodologia, uma vez que a sua aplicagao

requer tempo e disponibilidade o que, por vezes, é dificil com o trabalho do dia-a-dia.

A metodologia 5S foi aplicada no Servico de Aprovisionamento e Patrimonio e nos

armazens do polo B da Institui¢do, tanto nos espacos fisicos como na pasta digital partilhada.

A Escola possui trés tipologias de armazém: A1 — Armazém Economato, que é composto
por dois pisos, A2 — Armazém de Higiene e Limpeza e A3 — Hotelaria, que partilha do
mesmo espago que o Al, tendo ainda uma divisao que serve como armazém, com revistas e
livros. De forma a perceber o espaco ocupado pelos diversos materiais procedeu-se a

medicdo das diferentes areas:

e A1/A3:3,1mx35m
e A2:390mx3,75m
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e Armazém de Revistas: 2,50 m x 5,75 m

Para uma melhor organizacdo dos diferentes materiais, estes estdo organizados em

prateleiras, pelo que também se procedeu a sua medicéo:

e Prateleiras do Al: 1,25 m x 0,60 m
e Prateleirasdo A2: 2mx4m
e Prateleirasdo A3: 1,15 m x 0,90 m

e Estantes com livros: 2m x4 m

Para auxiliar o trabalho desenvolvido, procurou-se explicar o funcionamento da
metodologia a coordenadora do SAP e aos restantes colaboradores do Servigo para que
conseguissem trabalhar em equipa e apoiar-se mutuamente, sempre que necessario. Para
além disto, de forma a ser possivel perceber os resultados obtidos com a implementacao 5S
recorreu-se a registos fotograficos, tal como é possivel verificar através dos Anexos 1, 2, 3
ed.

A nivel digital, para que a organizacdo da pasta partilha passasse a ser homogeénea e
evitar a duplicacéo de itens, juntamente com a coordenadora do Servigo, tentou-se perceber
qual seria a melhor forma de a organizar. Para isso, elaborou-se um esquema, ilustrado na

figura 6, para facilitar a estrutura que se poderia adotar para organizar a pasta.

It buscar modelos 3 Pasta "OUTROS™

Pastas Documentos

T Comunicaggo Interna &
Orgamentos

Processos am Curso (Servigos,
Processo Primavera PA; CAB; PAD; ECF
Ogios, Projetos) T Nome dos Servigos

Despachos

Terminam na adjudicaio Simplificados/Adjudicagio °"i|'i"ii::'r:"'
_* |lapés ECF) e passam para Faturas
// “Ajuste Direto Simplificado”
Outras Informacdes
Entrada de Documentos
\ ComunicagBo Internae | Despachos; Formuldrio assinado;
N\ PreparacBo Apreciacio
\\ Documentos Word - Anexos,
Pegas do Procedimenta _|2070 3¢ Encargos, Programa,
Informagia squisicio; PDF, PDF
dos - PDF assinados
Prey de diment: Plataft B Declaragbes de Impedimento;
P'";’: o procadimanta Concurso Piblica | */2130r™a \mpugnagio; Propostas;
o Consulta Prévia | "rocedimento Relatdrios
Ajuste Direto

Depois de saber 2 tipologia,

Etc

assar para "Pracedimentos Processo Primavera PA; CAB; PAD; ECF

P
Plataforma”

40; Habilitagdo; M\
Apés Adjudicacso Caugdo; Habilitagdo; Minutas e

Faturas

Outras Informagdes

Figura 6: Esquema da organizagdo da pasta partilha
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Chegou-se a conclusdo que, assim que as comunicac@es internas a solicitar qualquer
aquisicdo de servico ou bem rececionadas pelo SAP, devidamente autorizadas, serdo
digitalizadas diretamente para uma pasta propria na pasta partilha do Servigo, ‘Entrada de
Documentos’, em vez de serem encaminhadas para o email pessoal de quem digitaliza. Para
isto, concordou-se que, em cada semana, ficaria uma pessoa responsavel por fazer esta

digitalizacéo.

Dentro desta pasta criaram-se duas pastas distintas: ‘Processos em Curso’ e ‘Preparacao
Processos Plataforma’. Na pasta dos ‘Processos em Curso’, devera ocorrer o arquivo de todo
0 processo até a adjudicacdo, sendo que, como adjudicacdo entende-se a emissdo da
Encomenda ao Fornecedor. Apos a adjudicacdo, 0 processo passa para uma outra pasta
‘Ajustes Diretos Simplificados/Adjudicacdo’, sendo esta a pasta que indica que o processo
administrativo/financeiro esta concluido ficando a aguardar a fatura apds a prestacdo de
servico ou entrega do bem. Resumindo, toda a logistica do processo em termos de
orcamentacdo e adjudicacdo estd terminada sendo, por isso, mais facil o controlo dos
processos em curso. A organizacdo da pasta ‘Ajustes Diretos Simplificados/Adjudicagao’ ¢
efetuada com subpastas com o nome dos Servicos ou Orgdos que solicitam a prestacio de

servigos e/ou aquisicdo de bens.

No caso dos processos administrativo/financeiros que sdo alocados a ‘Preparagdo de
Procedimentos Plataforma’, quando se sabe a tipologia do procedimento a adotar, mediante
a legislacdo do Cdédigo dos Contratos Publicos, sdo transferidos para a pasta ‘Procedimentos
Plataforma’, que tem como subpastas todas as tipologias dos tipos de procedimentos, isto &,

Concurso Publico, Consulta Prévia, Ajuste Direto, etc.

Depois de se ter feito este esquema, apresentou-se a possivel nova organizacao da pasta
partilha aos restantes membros do SAP para que estes dessem a sua opinido e sugestdes de

melhoria.

ApOs esta apresentacdo inicial com vista a perceber as necessidades e as possiveis

solucBes, procedeu-se a aplicacdo da metodologia 5S, conforme se detalha em seguida.
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7.3. Seiri — Senso de Utilizacao

Numa primeira fase fez-se uma andlise a todos os artigos dos armazéns, tendo sido
possivel identificar todos os materiais, perceber quais eram os mais utilizados por todos 0s
colaboradores da Escola, para além de se ter identificado o material obsoleto e aquele que

estava em desuso.

Através desta triagem conseguiu-se constatar que varias prateleiras permaneciam
ocupadas desnecessariamente com material obsoleto e em desuso. Assim, foi possivel
perceber a area ocupada por este tipo de material: no Al — 8,62 m?, no A3 — 1,55 m?,

Armazém das revistas - 14,38 m?, dando um total de area ocupada de 24,55 m?.

Digitalmente, analisou-se cada uma das pastas da partilha e identificaram-se todos os
documentos duplicados e desnecessarios para os eliminar a medida que estes eram

identificados.

7.4. Seiton — Senso de Organizagao

Numa segunda fase, através do Kanban visual, os artigos obsoletos foram identificados
com um ‘X’ a vermelho (Figura 7) e aqueles que necessitam de uma maior atencdo e que
devem ser gastos mais rapidamente, uma vez que a sua validade acaba no ano de 2022, com

um ‘X’ a azul.

Figura 7: Identificacdo do material obsoleto
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Posteriormente, também se definiram os locais apropriados para organizar os diferentes

materiais, de forma a manter o que é mais requisitado num local de facil acesso.

7.5. Seiso — Senso de Limpeza

Depois de se ter comunicado & Sr.2 Presidente da Escola Superior de Enfermagem de
Coimbra o sucedido, procedeu-se a limpeza dos armazéns de forma a desocupar o espaco do
material obsoleto e em desuso. Nesta fase, juntamente com o0s elementos do SAP
empacotaram-se 0s materiais identificados para desocupar o0 armazém, tal como € possivel

observar no Anexo 5.

7.6. Seiketsu — Senso de Padronizacéo

Nesta fase da implementagdo da metodologia, na tipologia de armazém A1, os materiais
continuaram a ser organizados nos sitios devidamente identificados. Por sua vez, no A3,
definiram-se os locais para os diferentes artigos de forma a facilitar a procura a todos os que

possam ter acesso ao armazém.

Digitalmente, definiu-se um critério para 0s nomes das diversas pastas. No caso da pasta
dos Ajustes Diretos, os processos sdo guardados dentro da respetiva pasta por * Nome do
Servigo/Orgdo’ e as subpastas dentro destas por ‘Num. Nome’, de acordo com a sequéncia

em que o processo é feito (Figura 8).

Ajustes Diretos Sim... » NOME DO SERVICO

e

© Mapeame... » Ajustes Diretos Simplificados - Mome

A = 1. Comunicagdo Interna e Orgamentos

Mome ]
2. Processo Primavera

MOME DO SERVICO 3. Faturas

4, Qutras Informagdes

Figura 8: Organizagao da pasta 'Ajustes Diretos Simplificados'
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Na pasta dos procedimentos da plataforma, cada um destes ¢ identificado por ‘Sigla do
procedimento Num_Nome’. Por sua vez, o critério na identificagdo das suas subpastas ¢ o

mesmo que o dos Ajustes Diretos (Figura 9).

Mapeament... » Procedimentos Plataforma

. Procedimentos Pla... * 1. Concurso Pablico

£ MNome
-

. Mome
1. Concurso Publico

2. Consulta Prévia MNOME DO PROCEDIMENTO
3. Ajuste Direto

1. Concurs... » MOME DO PROCEDIMENTO

S

= MNome

1. Comunicagdo Interna e Preparacdo
2. Pegas do Procedimento

3. Plataforma - Procedimento

4. Processo Primavera

5. Apds Adjudicagdo

6. Faturas

7. Outras Informacgdes

8. Trabalhos_Extraordingrios

Figura 9: Organizagdo da pasta 'Procedimentos Plataforma’
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7.7. Shitsuke — Senso de Disciplina

De forma a garantir que a implementacéo 5S continua a fazer parte da rotina de trabalho
do Servigo de Aprovisionamento, criou-se um documento Excel para que sirva como base

para realizar uma auditoria ao 5S, de forma regular (Figura 10).

Recorrendo ao mapa presente na figura 11 é realizada a classificacéo dos itens auditados,
de forma a obter uma pontuacéo de cada senso e uma média das cinco pontuacdes. Consoante
o resultado que se obtém poder-se-a encontrar aspetos a melhorar e implementar novas
acOes. Para além disto, é uma forma de motivar os colaboradores a continuarem a
implementacdo dado que foi uma das preocupacbes apresentadas por alguns dos

colaboradores do SAP.
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| AUDITORIA 55 AVALIAGAO GLOBAL 55 [ #DIV/01 |
Pontuagdo por Senso Posigdo Av. 58
[Area | Servigo de Aprovisionamento & Patrimonio | Senso de Utiizagio £0IViD! " »,
Senso de Organizagiio EDIVIO! .‘ 0‘
|(:oomanadar | | Senso de Limpeza #DiIViD! L] =
S def i FDIVID!
|DI‘II | | Senso de Autodiscipling #Divin!
w
£ 2
Q w =
g 3 2
2 =
H g 2
g &8 s
2EN
2 z 32 3
ITENS AUDITADOS . = . Constatagdo | Agdes a Responsivel | Prazo
(NCIOM) implementar
1 4 7 10
Nao ha acumulagdo de materiais e de documentos na secretdria.
1. Seiri Nao existem @ no mesmo lugar.
Sensode  N3o existem materiais por perto que ndo estdo a ser utilizados.
Utilizagdo
Mo existem d pl ou d na partilha
Nao existem pastas vazias
Qs artigos estéo devidamente identificados.
Qs artigos sao de facil acesso para serem utilizados e rapidamente
encontardos, quando necessario.
2. Seiton |0 espago de trabalho estd organizado.
S“:‘si::; Qs itens da partilha esrdo guardados de forma e/ou no local
Organizag: adequados
As pastas estdo devidamente organizadas.
As pastas estdo devidamente identificadas.
O local de trabalho esta limpo.
3. seiso
Sensode  Foram retirados os antigos identificados para tal do armazém
Limpaza
Exclus3o dos itens repetidos na partilha.
Os artigos de armazém sdo de facil acesso
4. Seiketsuy |05 nomes das pastas sdo breves
Senso de Os nomes das pastas sdo atnbuidos de acordo com os critérios
Padronizagdo estabelecidos.
A partilha estd organizada conforme se
(Cumpt os critérios de o no
5. Shitsike
Se"_”_de_ (Cump 05 crténos de &0 na partilha.
Mantém-se o local de trabalho organizado
PONTUAGAO TOTAL o 0 0 0

Figura 10: Grelha para Auditoria 55
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AVALIAGAO GLOBAL 55 ‘ 64% ‘
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00,

Senso de Limpeza 50%

EM IMPLEMENTAGAO
CUMPRE PARCIALMENTE
CUMPRE NA TOTALIDADE

Senso de Padronizacéo 85%

Senso de Autodisciplina 40%

- . NAO CUMPRE
R

A
L]
L]

~
-
=

Figura 11: Avaliacdo Global 55
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Conclusao

No decorrer do estagio curricular e do presente relatorio pretendeu-se ilustrar como a
metodologia 5S pode ser aplicada no contexto de um Servico de Aprovisionamento. Para
além da mais convencional aplicacdo nos armazéns, 0s mesmos principios foram seguidos
na melhoria dos fluxos documentais associados ao processo de requisicdo e aquisicao de

materiais.

O processo envolveu o primeiro contacto da estagiaria com um Servico de
Aprovisionamento e com a Qualidade, através do estagio curricular. Apesar de, por vezes,
ser dificil colocar tanta informacgdo em pratica, percebeu-se que existem aspetos do Servigo
que podem ser melhorados, nomeadamente, o desperdicio de demasiado tempo associado a
falta de definicdo de dias especificos para fazer os pedidos de armazém, a falta de clareza

nas comunicagdes internas e o elevado tempo de espera ao longo dos processos.

Neste sentido, a implementacdo de ferramentas que garantam a melhoria continua é
essencial para garantir a vantagem competitiva das organizacGes e melhoria da qualidade
dos produtos e servicos oferecidos (Jurburg et al., 2018), tal como é o caso da metodologia
5S. Como referido anteriormente, esta ndo requer um grande investimento por parte das
organizacbes, mas € necessario que o0s colaboradores estejam empenhados na sua

implementacdo (Ramos Alfieri et al., 2021).

Através da implementacdo desta ferramenta, a semelhanca de outras retratadas em
estudos anteriores, constata-se que a dificuldade principal é a de introduzir e assimilar novas
rotinas, pelo que deve ser dada especial atencdo aos sensos de normalizacéo e disciplina. Sé
assim os principios integrados nos 5S se transformardo numa préatica continua do SAP,
promovendo-se uma mudanca interna intensa, que podera ser expandida a outras areas da
Instituicdo. O envolvimento da gestdo de topo, que se tem feito notar neste caso, e a
afirmacdo de uma cultura de melhoria continua sdo fatores essenciais para o sucesso desta

metodologia.

A metodologia 5S € crucial para a disciplina no ambiente de trabalho (Hoque Mridha et
al., 2019). Face aos resultados obtidos é possivel perceber que os colaboradores do SAP
conseguiram explorar o potencial da metodologia 5S e a importancia de garantir a melhoria

continua no local de trabalho. A obtencdo destes resultados sé foi possivel devido a
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colaboragdo de todos, dado que, sem o seu envolvimento ndo seria possivel garantir
pequenas melhorias no desempenho da organizacdo. No entanto, € essencial que estes
percebam que o mesmo ndo é um processo esporadico, mas sim uma estratégia de longo
prazo a qual devem dar continuidade a implementacéo para garantir resultados positivos e a
sua sustentabilidade (Sanchez-Ruiz et al., 2019). Assim, é necessario padronizar 0s
procedimentos e criar politicas para que seja uma estratégia de longo prazo e que permita a

Escola cumprir com os seus objetivos (Randhawa & Ahuja, 2017).

Através da implementacéo 5S percebeu-se que existiam diversos materiais obsoletos e
inutilizaveis que estavam a ocupar 0 espaco do armazém da Escola. Esta falta de
aproveitamento de espaco na Escola pode ser explicada pela necessidade de aquisicao de
elevadas quantidades, na contratacdo publica, sobretudo de material de escritério. Para além
disto, dada a situacdo pandémica que se tem vivido nos Ultimos anos, grande parte deste
material ndo foi requisitado pelos diversos servi¢os que constituem a ESEnfC, verificando-
se uma reducao significativa no consumo destes materiais e, consequentemente, a sua ndo

utilizag&o.

Ainda que a adoc¢do da metodologia 5S seja recente, e ainda esteja a ser consolidada,
alguns beneficios sdo ja visiveis, em termos de espaco libertado (Anexo 6), maior satisfacdo
das pessoas, maior produtividade e maior transparéncia. Entre outros, com a aplicagéo desta
metodologia no SAP, foi ainda possivel reduzir o tempo de procura pelos materiais.
Previamente a sua aplicacdo, estes ndo sabiam onde encontrar os diversos materiais que
necessitavam, dado que os itens eram frequentemente colocados em diferentes locais. Assim,
a sua identificacéo e a colocagéo de cores por operacgéo facilitam a procura uma vez que 0s
funcionérios conseguem saber facilmente onde se encontra cada material, economizando
tempo (Ribeiro et al., 2019).

Os resultados mostram que o desenvolvimento de uma cultura de normalizagéo e de
disciplina é um dos principais desafios a adocdo desta metodologia e & consolidacédo dos
ganhos alcangados. SO assim 0s principios integrados nos 5S se transformardo numa préatica
continua do SAP, promovendo-se uma mudanca interna intensa, que podera ser expandida a
outras areas da instituicdo. Face aos ganhos alcancados, a ESEnfC esta a pensar estender a

sua implementacdo a novas areas.
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Anexos

Anexo 1: Imagens do ‘antes’ do armazém de revistas e armazém de produtos de limpeza
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Anexo 2: Imagens do 'antes' da Tipologia A2 - Higiene e Limpeza
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Anexo 3: Imagens do 'antes' da Tipologia Al - Economato

55



Aplicagdo dos 5S num Servico de Aprovisionamento de uma Institui¢cdo de Ensino Superior: um caso de estudo

56



Aplicagdo dos 5S num Servico de Aprovisionamento de uma Instituicdo de Ensino Superior: um caso de estudo

Anexo 4: Imagens do 'antes' da Tipologia A3 - Hotelaria
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Anexo 5: Imagens do ‘durante’ a implementagéo dos 5S
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Anexo 6: Imagens do 'depois' da implementacdo dos 5S
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