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Resumo 

 

A logística inversa de artigos eletrónicos permite reduzir os custos associados à obso-

lescência dos mesmos. Neste sentido, é preponderante existir uma uniformização dos 

processos na cadeia logística inversa e um fluxo contínuo de materiais e de informa-

ção. 

No âmbito da 6ª edição do programa Call for Solutions, criado pelo grupo Sonae, foi 

realizado o trabalho, que deu origem a esta dissertação, na Unidade de Tratamento e 

Recuperação de Artigos Depreciados (UTRAD) da Worten. Devido ao volume de arti-

gos tratados e recuperados por esta Unidade estar a aumentar, as fontes de desperdí-

cio de material e recursos também têm aumentado ao longo do tempo. Assim, no sen-

tido de identificar e reduzir, ou mesmo eliminar, estas fontes de desperdício, foram 

aplicados os princípios da filosofia Lean através de várias ferramentas da metodologia 

Kaizen. Esta metodologia, vastamente aplicada nas várias empresas do grupo Sonae, 

promove a melhoria contínua dos processos e leva a que, frequentemente e com pou-

co investimento, se consiga reduzir as atividades que não acrescentam valor.  

Para reduzir o desperdício na UTRAD utilizou-se a ferramenta 5S, incidindo na organi-

zação e normalização do espaço físico da UTRAD. Foram registados todos os proces-

sos em documentos denominados Procedimentos Operacionais Padrão, com o objeti-

vo de normalizar os processos. Transversalmente às ferramentas utilizadas foi aplica-

do o conceito de gestão visual de forma a tornar a informação mais acessível aos ope-

radores. 
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No fim do projeto conseguiu reduzir-se o tempo na procura de peças de reparação dos 

artigos, normalizaram-se todos os processos evitando, assim, erros na triagem dos 

artigos recebidos na UTRAD, e organizou-se o espaço de arrumação do stock tendo 

em conta a rotatividade do mesmo.  

Palavras-chave: Lean, Kaizen, 5S, Gestão Visual, Trabalho Padronizado, Melhoria 

Contínua 
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Abstract 

 

The reverse logistics of electronic equipment allows to reduce costs associated with 

the obsolescence of this type of items. In this way, it’s very important to have a stand-

ardization of processes in the reverse logistic chain and a continuous flow of materials 

and information. 

Within the 6th edition of the program Call for Solutions, created by the Sonae group, 

this work was carried out in the Unit of Treatment and Recovery of Depreciated 

Equipment of Worten. Due to the rising of the number of equipment handled by this 

Unit, the sources of waste of materials and resources have increased over time. Thus, 

in order to identify and eliminate these sources, the principles of the Lean philosophy 

were implemented using various tools of the Kaizen methodology. This methodology, 

widely applied in various companies of the Sonae Group, focuses on the continuous 

improvement of processes and leads to, with little investment, the reduction of non-

value added activities. 

In order to reduce the waste in the UTRAD it was used the 5S tool, focusing in the or-

ganizations and standardization of the physical space of the UTRAD. All processes 

were recorded in documents called Standard Operational Processes, with the objective 

of processes standardization. Transversely to the used tools it was applied the concept 

of visual management to make information more accessible to operators. 
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In the end of the project we were able to reduce the time in looking for parts to repair 

the items, all the processes were normalized avoiding mistakes in the screening of the 

items received by the UTRAD, and the storage space was organized taking into ac-

count the rotation of each type of item. 

Keywords: Lean, Kaizen, 5S, visual Management, Standardized Work, Continuous 

Improvement 
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Lista de Acrónimos 

5S − Ferramenta da metodologia Kaizen, constituída por 5 fases, utilizada para or-

ganizar, arrumar e normalizar o Gemba. 

CQ − Controlo de Qualidade 

DOA − Dead On Arrival 

FIFO − First In First Out (Primeiro a entrar, primeiro a sair) 

Gemba − Área física onde ocorrem as operações diárias. 

IT − Instrução de Trabalho 

MUDA − Palavra de origem japonesa que significa os sete tipos de desperdícios presen-

tes nas operações no Gemba: excesso de produção, esperas, excesso de sto-

cks, excesso de movimentação, defeitos, excesso de stock, processamento. 

OPL − One Point Lesson 

POP − Procedimento Operacional Padrão 

PVP − Preço de Venda ao Público 

REEE − Resíduos de Equipamentos Elétricos e Eletrónicos 

SAT − Serviço de Assistência Técnica 

SPV − Serviço Pós-Venda 

TD − Trocas Diretas 

TPS − Toyota Production System (Sistema de Produção Toyota) 

UTRAD − Unidade de Tratamento e Recuperação de Artigos Depreciados 

WIP − Work In Progress (Trabalho em curso) 
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1 Introdução 

O presente capítulo visa contextualizar o leitor no âmbito do trabalho realizado, apre-

sentar os objetivos e a metodologia usada para os atingir e definir a estrutura da dis-

sertação. 

1.1 Contextualização 

O consumo de aparelhos eletrónicos e de eletrodomésticos tem vindo a crescer duran-

te a última década, tornando o retalho especializado em eletrónica num dos negócios 

mais competitivos do mercado. Este facto, aliado à diminuição do tempo de vida útil 

dos artigos, promove o aumento de artigos obsoletos, em fim de vida e de gama des-

continuada. 

Torna-se pois imprescindível para as empresas de retalho eletrónico recuperar estes 

artigos, diminuindo o desperdício proveniente da alta rotatividade dos mesmos nas 

lojas. Para este efeito, a Sonae, grupo detentor da empresa Worten – o maior retalhis-

ta especializado em eletrónica em Portugal – criou a Unidade de Tratamento e Recu-

peração de Artigos Depreciados (UTRAD). A UTRAD tornou-se o entreposto principal 

do percurso logístico inverso dos artigos da Worten, desde as lojas aos armazéns dis-

tribuidores. 

Até à criação da UTRAD, no início da década de 2000, os artigos obsoletos ou danifi-

cados constituíam quebra para a empresa pois integravam o circuito dos Resíduos de 

Equipamentos Elétricos e Eletrónicos (REEE). De modo a recuperar esta quebra, a 

UTRAD tem como principal objetivo recuperar os artigos de exposição das mais de 

150 lojas Worten, os artigos danificados nas lojas e entrepostos, e os artigos devolvi-

1 
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dos pelos clientes. A reparação dos artigos danificados começou por ser efetuada 

através de Serviços de Assistência Técnica (SAT) externos à empresa que, depois de 

depreciados pela equipa da UTRAD, integravam o circuito logístico da Worten Outlet, 

a única loja da insígnia com artigos deste género.  

Com o início do serviço Worten Online - a loja virtual da Worten – a UTRAD iniciou o 

processo de recuperação de artigos devolvidos ao entreposto provenientes deste ser-

viço. Com o aumento de artigos tratados na UTRAD, a gestão incorporou técnicos de 

SAT para reduzir o tempo de reparação dos artigos e também reduzir o custo de 

transporte. Esta alteração do modo de funcionamento da UTRAD implica que os arti-

gos sejam mais manuseados dentro da área física da Unidade, num espaço limitado 

para as operações.  

Com a crescente suscetibilidade dos artigos a danos e perdas, e o aumento do tempo 

de ciclo (desde que o artigo entra na UTRAD até que é enviado para o destino), tor-

nou-se necessária uma organização e normalização da zona de tratamento e armaze-

nagem dos artigos.  

1.2 Programa Call for Solutions 

É neste contexto que a Worten pretende aplicar a metodologia Kaizen, uma das fer-

ramentas da filosofia Lean. A filosofia Lean está centrada nos processos e tem como 

objetivo reduzir os desperdícios, ou seja, tudo o que não acrescenta valor ao produto 

final. Desenvolvida no seio da indústria automóvel através do Toyota Production Sys-

tem (TPS), a filosofia Lean está agora presente nos mais variados tipos de negócio, 

desde os serviços ao retalho.  

A Sonae é um grupo económico pioneiro na implementação da metodologia Kaizen no 

retalho, tendo sido galardoada por este feito. É neste âmbito que o presente trabalho 

de dissertação é desenvolvido, através da aplicação da metodologia Kaizen à área e 

processos da UTRAD, de modo a integrar esta unidade da Worten no longo caminho 

da melhoria contínua. 

Esta dissertação resulta do desenvolvimento de um projeto com a designação Kaiwin 

799, que se insere na 7ª edição do programa Call for Solutions (Anexo 1), através do 

qual a Sonae procura jovens finalistas das áreas da engenharia e gestão para encon-

traram soluções criativas para alguns dos desafios das empresas do grupo. O proces-



3 

so de seleção foi constituído por três entrevistas, uma das quais em dinâmica de gru-

po. O estágio curricular teve a duração de 4 meses, desde Abril a Agosto de 2013. 

Este projeto designa-se Kaiwin 799, representando o desejo de sair vitorioso na “luta” 

contra os desperdícios no entreposto número 799 da Worten, a UTRAD. 

 

1.3 Objetivos 

Esta dissertação tem como objetivo a implementação de práticas de melhoria contí-

nua, com base na aplicação da metodologia Kaizen. 

Pretende-se: 

a) Aumentar a produtividade, 

b) Reduzir desperdícios e 

c) Melhorar as condições de trabalho na UTRAD criando uma área mais limpa, 

organizada, e com fluxos de material e de informação contínuos. 

 

1.4 Metodologia 

Para atingir os objetivos enunciados na secção 1.3 foi necessário, primeiramente, es-

tudar a UTRAD no que diz respeito ao espaço físico, processos, fluxo de material e 

fluxo de informação. Durante esta fase de análise do sistema foi preponderante a co-

municação a todos os colaboradores afetados diretamente pelo projeto das mudanças 

e vantagens que a aplicação da metodologia Kaizen iria trazer às suas tarefas diárias. 

Seguidamente foram identificadas as oportunidades de melhoria e formuladas as pro-

postas de melhoria através de um plano de implementação associado a um cronogra-

ma (Anexo 2). 

Após a validação do plano de implementação por parte da gestão do projeto foi defini-

da a prioridade de cada proposta de melhoria. Com base nas prioridades estabeleci-

das, as propostas foram implementadas tendo sido analisado o seu impacto nas ope-

rações. 



4 

Quando se aplica uma metodologia de melhoria contínua, a fase de identificação de 

oportunidades de melhoria é transversal a todo o planeamento do projeto. Foi neces-

sário criar uma rotina de passagem pelo Gemba (área física onde ocorrem as opera-

ções) de modo a identificar de um modo sistemático os desperdícios. 

1.5 Estrutura da dissertação 

A dissertação está estruturada em cinco capítulos. O primeiro capítulo faz a introdução 

do projeto desenvolvido iniciando com a sua contextualização e dando a conhecer a 

cultura empresarial da Sonae. Apresenta, ainda, os objetivos a atingir e a metodologia 

utilizada para os alcançar. 

O segundo capítulo apresenta a revisão bibliográfica no que diz respeito à melhoria 

contínua, desde a sua origem até aos dias que correm. Dentro da melhoria contínua é 

destacado o estado-da-arte das principais técnicas e ferramentas que a constituem, 

nomeadamente a filosofia Lean e a metodologia Kaizen. Este capítulo tenta, assim, 

agregar os conceitos que serviram de base à implementação do projeto Kaiwin 799. 

No terceiro capítulo descreve-se o sistema e o seu funcionamento antes da implemen-

tação das práticas definidas no projeto Kaiwin 799. Começando com uma breve apre-

sentação do mercado do retalho eletrónico, tanto em termos globais como em Portu-

gal, este capítulo foca-se principalmente nas áreas, processos e recursos onde o pro-

jeto tem impacto direto. 

O quarto capítulo apresenta as propostas de melhoria que resultaram do estudo do 

sistema e os resultados da sua implementação. É apresentado um registo fotográfico 

pré e pós-kaizen que se espera auxiliar o leitor a “visualizar” as medidas implementa-

das e os seus efeitos. 

O quinto e último capítulo contém as conclusões que resultam da análise dos resulta-

dos obtida pela comparação de algumas medidas de desempenho antes e após a im-

plementação das propostas de melhoria. Adicionalmente, juntamente com as propos-

tas de melhoria futuras, são apresentados os constrangimentos e os obstáculos en-

contrados durante o desenvolvimento do projeto e da dissertação. 
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2 A filosofia Lean e a metodologia Kaizen 

O presente capítulo visa sintetizar aspetos e caraterísticas relativamente à filosofia 

Lean encontradas na bibliografia consultada. O capítulo é iniciado com uma breve 

contextualização da era pré-Lean, a sua criação no Japão após a 2ª Grande Guerra e 

os desenvolvimentos que a adoção da filosofia Lean permitiu na indústria ocidental. 

Apresentam-se, também, algumas das ferramentas associadas a esta filosofia e à me-

todologia Kaizen e que foram usadas no desenvolvimento do trabalho realizado. 

2.1 A produção antes da 2ª Guerra Mundial 

Até aos dias de hoje, a indústria adotou vários sistemas de produção consoante os 

recursos e tecnologia disponíveis (Klepper, 2002). Analisando a evolução da indústria 

automóvel consegue-se definir quando e porquê ocorreram as “revoluções” que permi-

tiram a filosofia Lean expandir-se, desde o Japão até ao ocidente, em diferentes tipos 

de empresa. 

Até ao início do século XX, a produção automóvel era essencialmente artesanal – de-

signada por craft production – em que as peças que constituem o automóvel eram 

produzidas em diferentes oficinas de pequena dimensão. Cada unidade automóvel era 

personalizada pelo cliente, o que levava a que cada unidade fosse única. Mesmo 

quando o automóvel era produzido a partir do mesmo desenho, a variabilidade na pro-

dução era tanta que nunca existiam dois automóveis iguais. Durante esta época a ino-

vação na indústria automóvel era diminuta devido à incapacidade das pequenas ofici-

nas desenvolverem novas tecnologias (Womack et al., 1990) 

.  

2 
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Usufruindo das inovações tecnológicas do início do século XX, o norte-americano 

Henry Ford apresentou ao mundo o famoso automóvel designado por Model T. Além 

de ser leve e resistente, umas das principais caraterísticas deste automóvel era a faci-

lidade de manuseamento e reparação (Alizon, Shooter & Simpson, 2009). Este modelo 

de automóvel era produzido a partir de componentes permutáveis e simples de se in-

terligarem entre si (Womack et al., 1990). Este fator levou ao início da produção em 

massa que permitiu a Ford, após a introdução da linha de montagem em 1913, conse-

guir reduzir para metade o preço de mercado do Model T (Williams, Haslam, & 

Williams, 1992). 

Embora a produção em grande escala tenha permitido reduzir os custos de produção, 

esta limitava a customização dos artigos, pois todas as decisões sobre a conceção, 

desenvolvimento e produção do produto estavam unicamente sobre a alçada dos ges-

tores de topo (Prof & Barutc, 2007). Esta limitação na customização do Model T é sali-

entada pela frase do seu criador Henry Ford (1922), “qualquer cliente pode ter um car-

ro pintado de qualquer cor, desde que seja em preto.”. A falta de inputs do consumidor 

final sobre o produto, a acumulação de inventário quando as vendas estavam aquém 

do previsto e a deterioração da qualidade final do produto, tornavam este sistema de 

produção limitado em relação aos sistemas japoneses pós a 2ª Guerra Mundial (Hu, 

2013). 

2.2 A produção após a 2ª Guerra Mundial 

Após a 2ª Guerra Mundial uma visita à fábrica da Ford levou Eiji Toyoda, fundador da 

Toyota Motor Company, a aperceber-se que algumas mudanças no sistema de produ-

ção da Ford poderiam aperfeiçoar a produção na fábrica japonesa Toyota (Womack et 

al., 1990). Embora o objetivo inicial de Eiji Toyoda fosse replicar a produção em massa 

no Japão, as restrições a nível de capital e mercado automóvel no Japão não justifica-

vam os lotes de grandes dimensões, comuns na produção em massa nos EUA. Foi a 

partir de lotes de pequena dimensão, com um grau elevado de customização dos arti-

gos, que se deu início ao Toyota Production System (TPS) (Holweg, 2007). Além dos 

lotes de pequenas dimensões, o TPS carateriza-se por outras particularidades que se 

tornaram necessárias devido à situação económico-social do Japão pós a 2ª Guerra 

Mundial. Tais particularidades incluem baixos níveis de inventário - que permitem uma 

rápida deteção de problemas de qualidade a um menor custo - e um fluxo contínuo de 

materiais nas linhas de montagem. As não-conformidades na produção eram imedia-

tamente tratadas tentando-se encontrar a causa raiz do problema, pois na Toyota 
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acreditava-se que a qualidade deveria ser alcançada dentro do processo e não como 

uma retificação. Por esta razão, outra das caraterísticas do TPS são as reduzidas 

áreas de reparação (Krafcik, 1988).  

Womack & Jones (1990) introduzem o conceito de “Lean Manufacturing” (produção 

lean) que transpõe o TPS para um modo de pensar, uma filosofia. A produção lean é 

orientada de modo a permitir uma produção variada a menor custo e com tempos de 

produção menores, reduzindo o Muda (palavra japonesa para desperdício) ao longo 

de toda a cadeia de valor do produto. 

2.3 Os princípios do pensamento Lean 

Com o amadurecimento e evolução do sistema de produção Lean, Womack & Jones 

(1996) definem alguns conceitos fundamentais para a implementação do pensamento 

Lean: Valor, Cadeia de Valor, Fluxo, Pull e Perfeição.  

O Valor, também considerado a “voz” do consumidor, determina as necessidades do 

consumidor, isto é, o que este deseja num produto. O valor é único para cada tipo de 

produto ou serviço, pelo que cabe à empresa perceber as caraterísticas do produto ou 

serviço pelas quais o consumidor está disposto a pagar. A partir do conceito de valor 

pode-se definir desperdício como tudo o que consome recursos e não acrescenta va-

lor ao produto. 

A Cadeia de Valor representa todo o percurso de um produto desde a conceção até 

chegar ao consumidor. Segundo Monden (2012) as atividades dentro da cadeia de 

valor podem ser subdivididas em três grupos: 

 Atividades de valor acrescentado: São atividades que atribuem ao 

produto as caraterísticas pelas quais o consumidor está disposto a pa-

gar, isto é, acrescentam valor ao produto, tal como o nome indica. No 

caso de um computador a operação de montagem das peças será con-

siderada uma atividade de valor acrescentado pois o consumidor paga 

pelo computador já montado e pronto a funcionar. 

 Atividades de trabalho incidental: São atividades pelas quais o con-

sumidor não está disposto a pagar mas que são necessárias na cadeia 

de valor. Devem ser analisadas de modo a serem otimizadas pois, em-

bora necessárias, não acrescentam valor ao produto. 
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 Atividades de Muda: São atividades que não acrescentam valor ao 

produto podendo ser imediatamente evitáveis. Estas atividades de puro 

desperdício são o principal foco das ferramentas Lean. 

Embora o trabalho incidental seja necessário na cadeia de valor, é considerado muda 

de tipo I, enquanto as atividades que não acrescentam valor ao produto e que são 

desnecessárias são consideradas muda de tipo II. 

Segundo Liker (2004) as atividades de valor acrescentado contribuem apenas com 5% 

para a cadeia de valor, sendo os restantes 95% atribuídos às atividades de valor não 

acrescentado. As investigações do Lean Enterprise Research Center (LERC) (2004) 

separam os três tipos de atividade, atribuindo as percentagens de 5% para as ativida-

des de valor acrescentado, 35% para as atividades de trabalho incidental e atribuindo 

os restantes 60% ao desperdício puro (muda) que deve ser eliminado (figura 2.1). 

 

Figura 2.1 - Ponderações de cada tipo de atividade na cadeia de valor.  

Adaptado de LERC (2004). 

O pensamento Lean direciona a gestão das empresas a concentrar-se na redução ou 

eliminação das atividades de valor não-acrescentado ao contrário de apenas focarem 

os esforços na otimização das atividades que acrescentam valor ao produto. O des-

perdício tem impacto direto no custo, qualidade e entrega do produto, logo a redução 

de desperdício pode influenciar a satisfação do cliente (Alukal, 2003).  

Depois de eliminado o muda de tipo II é importante criar um fluxo contínuo na cadeia 

de valor. Consequentemente, é necessário que o produto flua na cadeia de valor sem 

paragens, sem desperdícios e que não necessite de voltar a montante da cadeia de 
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valor. De certo modo é o conceito de fluxo que torna a produção lean diferente da pro-

dução em massa, pois é um conceito que é contrário à tradicional produção em lotes 

para stock. 

Para evitar a acumulação de Work In Process (WIP) e de inventário aplica-se o siste-

ma Pull, ou seja, pretende-se que a produção esteja de acordo com as necessidades 

a jusante da cadeia de valor, quer externas quer internas. Para se implementar um 

sistema pull na cadeia de abastecimento é essencial que haja visibilidade nos níveis 

de procura das diferentes entidades ou que seja enviado um “sinal” de necessidade de 

produto. 

O último princípio lean prende-se com o objetivo de atingir a perfeição. Ainda segun-

do Womack & Jones (1996) a perfeição é definida como a total eliminação de muda de 

modo a que todas as atividades acrescentem valor ao produto e à cadeia de valor. A 

perfeição é, portanto, um fim inatingível da produção lean pois haverá sempre muda 

presente numa cadeia de valor. 

Com a definição destes princípios fica claro que a filosofia Lean é transversal a qual-

quer tipo de indústria ou serviços, desde que devidamente adaptado. Esta flexibilidade 

é comprovada através de vários casos de sucesso nos mais variados setores empre-

sariais (Swank, 2003; Melton, 2005; Liker & Morgan, 2006; Kollberg, Dahlgaard & 

Brehmer, 2007). 

2.4 Tipos de desperdício 

Ohno (1988) classifica e categoriza os vários tipos de desperdício que se podem en-

contrar ao longo de uma cadeia de valor, sendo um dos passos preliminares da im-

plementação da filosofia Lean a identificação das fontes de tais desperdícios. 

 

a) Excesso de produção – Considerado o pior tipo de muda, o excesso de pro-

dução ocorre quando se produz uma quantidade superior àquela que o cliente 

deseja. Ao produzir demasiada quantidade de produto são utilizados recursos 

desnecessários além de geralmente levar a outros tipos de desperdício como a 

acumulação de inventário. 

 

b)  Transporte – As operações de transporte não acrescentam valor à cadeia de 

valor sendo, por isso, consideradas desperdício. Por exemplo, o layout da área 



10 

de trabalho mal elaborado pode implicar a ocorrência de transporte desneces-

sário entre postos de trabalho. 

 

c) Movimentação – Tal como o transporte de material, a movimentação dos ope-

radores não acrescenta valor à cadeia de valor. São causas de movimentações 

desnecessárias a falta de equipamento nos postos de trabalho, a procura de 

equipamento, a tentativa de alcançar ferramentas que se encontram longe do 

local onde são necessárias, etc.  

 

d) Espera – Tempo ocioso é tempo que não acrescenta valor à cadeia de valor. 

Esta categoria de muda inclui as esperas pela desocupação de máquinas, por 

materiais ou informação, avarias, layout defeituoso, gargalos na produção, etc. 

 

e) Excesso de processamento – Tão grave como o sub-processamento, este ti-

po de desperdício leva à ocupação desnecessária de recursos e é causado, 

geralmente, por instruções de trabalho pouco claras ou inexistentes ou falta de 

especificações por parte do cliente. 

 

f) Inventário – Excesso de produto acabado ou de WIP é considerado muda. 

Manter em inventário material que não seja imediatamente necessário vai con-

tra o princípio do fluxo contínuo, fundamental na produção lean. 

 

g) Defeitos – Problemas de qualidade com um produto implica retrabalho, sucata, 

insatisfação do cliente e aumento nos custos de produção. A produção lean 

assenta na deteção precoce de artigos não-conformes, não sendo desejável a 

passagem de artigos defeituosos a jusante da cadeia de valor. 

 

Embora estes 7 desperdícios sejam os mais comuns e transversais a qualquer tipo de 

empresa, em última instância, é o cliente que decide o que constitui desperdício dentro 

da cadeia de valor (Olhager & Persson, 2007). Como tal, depois da categorização dos 

desperdícios realizada por Ohno, outros autores já adicionaram mais tipos de muda à 

lista anteriormente descriminada, como por exemplo, excesso de informação, práticas 

laborais perigosas e desperdício de boas ideias (Mossman, 2009).  

Estão disponíveis várias ferramentas de apoio à redução de desperdícios (Andersson, 

Eriksson & Torstensson, 2006), entre as quais a metodologia Kaizen (Imai, 1986). 
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2.5 Metodologia Kaizen 

Segundo Imai (1986), o Kaizen é uma metodologia de melhoria contínua que deve ser 

adotada por toda a empresa, desde a gestão de topo aos operadores. Esta metodolo-

gia visa tornar a empresa centrada no cliente através da adoção de uma cultura que 

respeita todos os trabalhadores da empresa. É neste aspeto que Daniels (1995) sali-

enta a importância dos operadores na implementação de melhorias no chão de fábrica 

e na medição da sua performance. A resistência dos operadores de chão de fábrica 

pode ser considerada um dos grandes obstáculos à implementação desta metodologia 

pois ferramentas de melhoria contínua são transversais a toda a empresa e necessi-

tam do esforço de todos os níveis da pirâmide empresarial (Bessant, Caffyn, Gilbert, 

Harding, & Webb, 1994). 

Segundo Hammer & Champy (1993) e Imai (1997) o desenvolvimento nas empresas 

pode ser subdividido em melhoria contínua (Kaizen) e inovação. O Kaizen assenta em 

pequenas melhorias no status quo (geralmente necessitando de um investimento re-

duzido), ao passo que a inovação passa por melhorias resultantes de processos de 

reengenharia, mudanças radiais ou grandes investimentos em nova tecnologia e re-

cursos. Imai (1997) torna claro que, no contexto da metodologia Kaizen, a gestão tem 

duas responsabilidades: a de manutenção e a de melhoria. Na manutenção, a gestão 

deve reunir esforços para que as melhorias já implementadas sejam mantidas de 

acordo com os procedimentos padrão. A melhoria engloba as atividades direcionadas 

para o aperfeiçoamento dos processos e a redução do desperdício e/ou o aumento do 

valor acrescentado (figura 2.2). 

 

Figura 2.2 - Responsabilidade nas melhorias versus funções na Organização.  

Adaptado de Imai (1997). 



12 

A meta da metodologia Kaizen é a perfeição embora seja um estado utópico, uma vez 

que existe sempre maneira de melhorar um processo apesar dessas melhorias pode-

rem implicar pequenos acréscimos na performance. No entanto, cada melhoria por 

mais pequena que possa ser é constituída por várias etapas (Suzaki, 1987). 

Como metodologia de combate ao desperdício, a metodologia Kaizen já se mostrou 

eficaz em diferentes tipos de empresa, pequenas, médias e grandes empresas, e em 

diversas áreas de negócio (Radharamanan, Godoy, & Watanabe, 1996;  Chaudari, 

1997;  Sheridan, 1997;  Chen, Dugger, & Hammer, 2000). 

2.6 Ferramenta 5S 

A ferramenta 5S é uma das ferramentas constituintes da metodologia Kaizen que visa 

reduzir parte dos diferentes tipos de desperdício apresentados por Ohno. Apresentada 

no início da década de 1980 por Takashi Osada, com a sua implementação é possível 

criar um ambiente laboral mais disciplinado, limpo e organizado (Rahman & Khamis, 

2010;  Chapman, 2005). A designação 5S provém das 5 fases da ferramenta (figura 

2.3) que, em japonês, começam todas pela letra S – Seiri (Triagem), Seiton (Arruma-

ção), Seiso (Limpeza), Seiketsu (Normalização) e Shitsuke (Disciplina) (Hirano, 1995;  

Ho, 1999;  Chapman, 2005). 

 

Figura 2.3 - As 5 fases da ferramenta 5S. 

 

5S 
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a) Fase Seiri (Triagem) 

A aplicação da ferramenta 5S inicia com um processo de triagem de todos os obje-

tos presentes no posto de trabalho. O procedimento para a aplicação desta fase 

consiste em colocar num local definido todos os objetos que não são necessários 

no posto de trabalho. Estes objetos são, então, identificados com uma etiqueta 

vermelha de não-conformidade, designado por Red Tagging. As etiquetas são nu-

meradas de modo a que sejam identificados e registados todos os objetos retira-

dos dos postos de trabalho e o seu objetivo é identificar a razão da não conformi-

dade. 

b) Fase Seiton (Arrumação) 

Após a fase Seiri é iniciada a fase Seiton da ferramenta 5S que diz respeito à ar-

rumação. Nesta fase define-se a localização de cada material necessário no posto 

de trabalho que deve ser definida tendo em conta a frequência de utilização de ca-

da ferramenta. 

c) Fase Seiso (Limpeza) 

A fase da limpeza é crucial, tanto para a implementação da ferramenta 5S como 

para a manutenção do posto de trabalho. Com a limpeza do posto de trabalho 

consegue-se identificar qualquer não conformidade e assegurar que a área de tra-

balho se encontra nas melhores condições possíveis.  

d) Fase Seiketsu (Normalização) 

A grande diferença na organização do posto de trabalho quando é realizada do 

modo comum e quando é aplicada a ferramenta 5S é a criação de normas que 

permite a manutenção a longo prazo das melhorias implementadas. Esta normali-

zação estimula os operadores a manterem o seu espaço de trabalho limpo e orga-

nizado criando regras que depois de algum tempo se tornam um hábito. 

e) Fase Shitsuke (Disciplina) 

A última fase da ferramenta 5S é a disciplina. Nesta fase procura-se identificar, de 

um modo sistemático, oportunidades de melhoria através de auditorias e brains-

torming. 
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2.7 Gestão Visual 

Um aspeto fundamental nas empresas é a existência de uma passagem de informa-

ção eficiente entre os vários níveis da empresa. Hoje em dia, geralmente a informação 

existe e está disponível, mas a partilha e troca da mesma dentro da organização é, 

frequentemente, ineficiente (Bilalis, Scroubelos, Antoniadis, Emiris & Koulouriotis, 

2002). Nesta medida, são utilizadas ferramentas visuais de modo a permitir a todos os 

intervenientes saber em que estado está o processo que lhes pertence. Esta transpa-

rência nos processos facilita a realização de ajustes no sentido de melhorar a sua per-

formance, caso seja necessário (Parry & Turner, 2006).  

A gestão visual é frequentemente utilizada em conjunto com a ferramenta 5S, ajudan-

do na identificação da localização de cada objeto no local de trabalho. Também nos 

armazéns são utilizadas placas de localização para posições, corredores ou blocos de 

mercadoria (Koskela, 2010). 

2.8 Trabalho Padronizado 

O trabalho padronizado, ou Standard Work, é um conjunto de procedimentos que 

combina os recursos humanos, materiais e máquinas para manter a qualidade, efici-

ência e segurança dos processos (Team, 2002).  

Um dos aspetos fundamentais do TPS é a redução da variabilidade dos processos. 

Com o trabalho padronizado é possível aumentar a previsibilidade do output de cada 

processo através da definição da sequência de trabalho (Womack & Jones, 1996).  

A sequência das tarefas de trabalho, os materiais e as máquinas a serem utilizados 

devem estar bem definidos e acessíveis a cada operador no seu posto de trabalho. 

Além de reduzir a incerteza de cada processo, o trabalho padronizado ajuda à forma-

ção de novos operadores e permite a rotatividade dos operadores pelos vários postos 

de trabalho. 

2.9 Conclusões 

Neste capítulo sintetizou-se o que levou ao surgimento da filosofia Lean e apresenta-

ram-se algumas das ferramentas da metodologia Kaizen. De notar que a filosofia Lean 

é incutida nas empresas desde a 2ª Guerra Mundial mas tem vindo a ser aperfeiçoada 
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ao longo dos últimos anos e deixou de ser exclusiva da indústria automóvel para tam-

bém ser introduzida, com sucesso, nos serviços. Dada a limitação de tempo e orça-

mento para o desenvolvimento e implementação do projeto Kaiwin 799, tentou apre-

sentar-se as ferramentas que foram utilizadas. Além das ferramentas apresentadas 

neste trabalho fazem parte da metodologia Kaizen outras ferramentas como: 

 Mapeamento da Cadeia de Valor: mapeamento dos processos da cadeia de 

valor utilizado para detetar fontes de desperdício; 

 Kanbans: técnica que permite um nível de stock adequado às necessidades fu-

turas.
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3 Descrição do sistema atual 

A cadeia de lojas de retalho de equipamentos eletrónicos líder em Portugal – Worten - 

tem associada a Unidade de Tratamento e Recuperação de Artigos Depreciados 

(UTRAD). Esta Unidade tem como objetivo a recuperação de stock danificado evitan-

do, assim, o envio de artigos para a sucata. No presente capítulo descrevem-se os 

processos pertinentes da UTRAD, aos quais são aplicadas algumas das ferramentas 

da filosofia Lean, as tarefas dos operadores e o espaço físico no armazém central da 

Worten, na Azambuja. 

3.1 A Worten 

“A Worten é a cadeia líder de mercado nas áreas dos eletrodomésticos da eletrónica 

de consumo e do entretenimento em Portugal. Com uma ampla gama de artigos, zo-

nas de entretenimento e auditórios de experimentação, esta insígnia oferece uma se-

leção tecnológica inovadora, apoiada por um atendimento conhecedor e qualificado e 

por uma variedade de serviços especializados, particularmente distintivos no serviço 

pós-venda. 

 

A Worten está presente nas principais regiões de Portugal, com uma rede de lojas que 

apresenta duas tipologias distintas: as superstores, com cerca de 500 m2 de área de 

venda, situadas nas galerias comerciais dos hipermercados Continente Modelo, e as 

megastores, com cerca de 2000 m2 de área de venda e localizadas nos principais cen-

tros comerciais do País. 

3 
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A Worten é uma marca com uma personalidade forte, que atrai pela variedade de arti-

gos que disponibiliza, sempre aos melhores preços, fazendo uso do seu cariz inovador 

e recorrendo à simpatia e profissionalismo dos seus colaboradores. 

Exatamente para ir ao encontro das necessidades e expetativas de todos os consumi-

dores, a Worten diversifica a sua abordagem com o site www.worten.pt, loja online cri-

ada em 2001, que disponibiliza ao cliente milhares de artigos à distância de um clique. 

 

Além da vertente online, a Worten aposta também na internacionalização, inauguran-

do, em Abril de 2009, nove lojas em Espanha. No final de Julho de 2011, existiam 33 

lojas no país vizinho, incluindo as ilhas Canárias, sendo que os valores da marca man-

têm-se os mesmos, tanto em Portugal como em Espanha: dinamismo, inovação e uma 

forte interação com os clientes, dando-lhes os melhores artigos e os melhores servi-

ços, aos preços mais baixos do mercado.” (Worten, 2014) 

 

3.2 A Unidade de Tratamento e Recuperação de Artigos Depreciados 

A UTRAD é composta por quatro recursos humanos responsáveis pelas tarefas de 

levantamento de transferências, levantamento de retornos e verificação de transferên-

cias, e três recursos humanos responsáveis pela reparação dos artigos. São subcon-

tratadas duas empresas de reparação que são responsáveis pela reparação de eletro-

domésticos de grandes dimensões, leitores de MP3/MP4 e aspiradores. Todos os arti-

gos comercializados pela Worten, com exceção de software, são tratados/recuperados 

pela UTRAD. Os operadores têm o apoio de computadores onde está instalado o 

software RETEK no qual registam os artigos que dão entrada na UTRAD. 

3.2.1 Levantamento de transferências das lojas Worten 

Quando são rececionados artigos danificados ou obsoletos das lojas Worten, um ope-

rador do entreposto encaminha as paletes que contém os artigos para reparação até à 

zona da UTRAD. O colaborador da Unidade tem a cargo a confirmação da transferên-

cia verificando se o número colado na palete está registado no sistema, isto é, se a 

transferência é, efetivamente, destinada à UTRAD. Após esta verificação a mercadoria 

é armazenada nos racks com a data de receção. 

http://www.worten.pt/
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3.2.2 Levantamento de retornos 

O processo de levantamento de retornos é em tudo semelhante ao processo de levan-

tamento de transferências com a diferença que, neste caso, a mercadoria tem origem 

nas entregas ao domicílio e é exclusivamente constituída por grandes eletrodomésti-

cos. Além dos artigos devolvidos pelos clientes estão incluídos neste processo os arti-

gos que saíram do entreposto mas que, por qualquer razão, não foram entregues aos 

clientes. 

3.2.3 Verificação de transferências 

Após a receção das transferências é necessário verificar se estão de acordo com as 

guias, isto é, se os artigos que a loja ou o entreposto ou o fornecedor registou para 

envio são exatamente aqueles que chegam à UTRAD. Caso haja divergência entre as 

guias e os artigos recebidos é enviada uma notificação à origem da transferência a 

reportar o sucedido. Caso a divergência se deva ao facto de chegarem mais artigos do 

que os registados ou existirem caixas sem o respetivo produto no seu interior, estas 

são colocadas na bancada do colaborador, sem local específico, até haver uma reso-

lução da ocorrência. 

Depois de verificadas as transferências é necessário uma primeira triagem de modo a 

atribuir um destino aos artigos. Esta triagem consiste numa análise visual de cada ar-

tigo por parte do colaborador a partir da qual este escolhe uma das opções presentes 

no software Retek. 

São 3 as opções possíveis: 

a) Venda – Para artigos com selos inviolados, caixa em bom estado, prontos para 

integrarem o stock da unidade de depreciados. Estes artigos são colocados 

numa caixa e, no fim da triagem, são separados por família nos racks, ao nível 

do solo.  

b) Reparação – Destino a dar a artigos que necessitem de reparação, quer pelos 

reparadores internos quer pelas empresas subcontratadas. Este é o destino 

dado à maior parte dos artigos pois, mesmo estando visivelmente em bom es-

tado, o aparelho pode não funcionar corretamente. Estes artigos são, então, 

colocados numa de duas paletes que estão junto ao posto de triagem que, 

quando estão completas, são transportadas com a ajuda de uma empilhadora 
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até à localização dos racks reservada para artigos à espera de reparação (figu-

ra 3.1).  

 

Figura 3.1 - Paletes de artigos destinados a reparação pós-triagem 

Os artigos que sejam grandes eletrodomésticos, aspiradores ou leitores de 

MP3/MP4 são colocados em paletes para expedir para reparadores externos à 

UTRAD. Existem duas paletes, uma destinada a cada reparador, que, quando 

ficam completas, são filmadas e expedidas (figura 3.2).  

 

Figura 3.2 - Paletes com destino a SAT externos. Cada palete é destinada a um 

reparador. 
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c) Sucata – Artigos que estejam em condições tais que não permitam uma repa-

ração, ou que esta não seja viável, são cadastrados como sucata. Estes artigos 

são colocados numa box própria para Resíduos de Equipamentos Elétricos e 

Eletrónicos (REEE). Quando a box está cheia é transportada para a zona dos 

racks específica para a sucata.  

Quando os artigos para venda direta ou já reparados são separados por família de ar-

tigos, o colaborador deve apontar o número do processo numa folha de papel que 

existe em cima de cada palete (figura 3.3). Na figura 3.3 a folha pertence à palete com 

a família dos portáteis, como se pode verificar no canto superior direito. No momento 

de expedir essa palete para venda, é através desta folha que a direção técnica verifica 

os artigos a depreciar e expedir. 

 

Figura 3.3 - Folha de registo dos artigos da palete referente à família dos portáteis. 

3.2.4 Serviço de Assistência Técnica 

Os técnicos são responsáveis pela despistagem e reparação dos artigos recebidos na 

UTRAD, exceto o tipo de artigos referidos na secção 3.2.3 Verificação de transferên-

cias.  

Encontram-se duas paletes de artigos junto das bancadas dos técnicos do Serviço de 

Assistência Técnica a aguardar por reparação. Quando todos os artigos das duas pa-

letes ficam reparados, os técnicos solicitam mais duas paletes. O colaborador selecio-

na as paletes com base na data em que foram armazenadas e que se encontra numa 

folha de papel colada no filme que envolve os artigos de cada palete. Assim, a palete 

que está armazenada há mais tempo é a que é selecionada em primeiro lugar – isto é, 

com base na regra FIFO. Quando reparados, os artigos são colocados, também, em 

paletes que estão próximas das bancadas. Quando estão completas outro colaborador 
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movimenta a palete até à zona de separação de artigos e coloca-os na secção corres-

pondente. 

Caso sejam necessárias peças novas para um artigo em reparação, o técnico do SAT 

pede o orçamento ao fornecedor e quando obtém a informação transmite-a à Direção 

Técnica. Esta avalia se a reparação é viável em consonância com a depreciação do 

artigo e aprova a reparação ou, então, dá a indicação ao técnico para colocar o artigo 

nas boxes de REEE. Neste último caso, o técnico retira os acessórios e/ou manuais 

que existam para poderem ser aproveitados em futuras reparações. Estes acessórios 

e manuais são armazenados numa estante, em caixas de cartão (figura 3.4). 

 

Figura 3.4 - Estante de armazenamento dos manuais e acessórios. 

3.2.5 Retornos do serviço Worten Online 

O serviço Worten Online permite aos clientes comprar grande parte dos artigos que 

estão presentes nas lojas Worten (lojas físicas), a partir do website da insígnia (loja 

virtual). Dado que a compra através do serviço Worten Online não é presencial é exi-

gido, legalmente, que a Sonae aceite as devoluções de qualquer artigo comprado 

através deste sistema até 15 dias após a compra ter sido realizada. Há, ainda a referir 

que, por vezes, a morada para a qual é enviado o artigo adquirido pelo cliente não 

existe ou não é a correto. Assim, há algum volume de artigos que é devolvido, ou por-



23 

que não foi possível proceder à entrega ou porque o cliente está insatisfeito ou, ainda, 

porque o artigo não está nas melhores condições de funcionamento. A tabela 3.1 re-

sume os diferentes tipos de situações que motivam a devolução de artigos e que, con-

sequentemente, são expedidos para a UTRAD. 

Tabela 3.1 - Motivos que originam a expedição de artigos para a UTRAD 

 

Quando sucede algum dos casos identificados na tabela 3.1, o artigo é encaminhado 

para a UTRAD onde é rececionado pelo SAT. O seguimento a dar a estes artigos varia 

consoante o resultado da triagem realizada pelos técnicos. A tabela 3.2 apresenta, pa-

ra cada tipo de retorno, os resultados possíveis da triagem e respetivo destino a dar 

ao artigo e a identificação de prateleira de expedição onde os artigos vão aguardar até 

a situação ser solucionada. Após a despistagem/triagem é introduzido o resultado na 

aplicação informática que permite a comunicação entre os técnicos e o Contact Cen-

ter, ficando o técnico a aguardar a resposta do Contact Center à inserção do registo 

de ocorrência que efetuou. Entretanto o artigo é colocado na estante de expedição de 

artigos Worten online, na prateleira específica para cada destino. 

No caso do artigo ser devolvido para reparação porque o cliente considera que este 

está avariado, existe a possibilidade de ser uma falsa avaria. Neste caso, após a in-

trodução do resultado da despistagem por parte do técnico na aplicação informática, o 

cliente é contactado pelo Contact Center sendo informado de que se vai proceder à 

reentrega do artigo. 

 

 

 

Tipo de retorno Motivo 

Devolução Insatisfação ou avaria - até 15 dias após receção pelo cliente. 

Reparação Avaria - mais de 15 dias após receção pelo cliente. 

Não entregue Impossibilidade de entrega ao cliente – dados incorretos ou insuficien-
tes, cancelamento da encomenda, recusa por parte do cliente. 
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Tabela 3.2 - Procedimento efetuado com os artigos devolvidos. 

Tipo de 

retorno 

Resultado da tria-

gem 
Destino 

Identificação 

da prateleira 

Devolução 

 Artigo nas con-
dições originais 
com todos os 
acessórios 

 Integração 
no stock da 
Worten on-
line 

 “Voltar a stock” 

 Artigo avariado  Reparação  

 Embalagem em 
mau estado e/ou 
selos violados 

 Integração 
no stock da 
UTRAD 

 “Integrar 799” 

 Artigo danificado 
pelo cliente 

 Devolução 
ao cliente 

 “TD’s” 

Reparação 

 Artigo avariado  Reparador 
da marca 

 Caixa SPV com 
guia de expedi-
ção 

 Artigo danificado 
pelo cliente 

 Reparador 
da marca 
(para or-
çamentar) 

 Caixa SPV com 
guia de expedi-
ção 

Não en-

tregue 

 Artigo nas con-
dições originais 
com todos os 
acessórios 

 Integração 
do stock 
Worten on-
line 

 “Voltar a stock” 

 Embalagem em 
mau estado e/ou 
selos violados 

 Integração 
no stock da 
UTRAD 

 “Integrar 799” 
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3.2.6 Receções, expedições e etiquetagem 

O colaborador encarregue das tarefas receção, expedição e etiquetagem tem a res-

ponsabilidade de dar apoio a todas as receções que não tenham origem na loja ou na 

entrega ou no domicílio, nomeadamente as entregas de artigos e sucata pelo SAT ex-

terno e a entrega de peças requisitadas pelos técnicos da UTRAD. Os artigos recebi-

dos são diagnosticados e encaminhados para armazenagem nos locais apropriados 

no rack e as peças requisitadas pela UTRAD são entregues aos respetivos técnicos. 

Após depreciação dos artigos encomendados pela Worten Outlet, pela direção técnica 

da UTRAD, é necessário etiquetar cada artigo individualmente. Consoante a família de 

artigos solicitada a que o artigo pertence, a palete que se encontra há mais tempo nos 

racks é descida até ao nível do solo, é retirado o filme que a envolve e a etiqueta é 

colada no artigo correspondente através de fita-cola. Cabe ao operador responsável 

por esta tarefa retirar os artigos das caixas de cartão (no caso de artigos de pequena 

dimensão), verificar o número de processo no artigo e procurar a etiqueta com a de-

preciação correspondente. Para facilitar esta operação o operador começa por organi-

zar as etiquetas por ordem ascendente de número do processo. Depois de etiqueta-

dos, os artigos são colocados novamente na caixa que é arrumada na palete. Esta é 

então filmada e é impressa a guia de expedição. Na figura 3.5 apresenta-se uma foto-

grafia de uma etiqueta com uma breve explicação da informação mais relevante. A 

etiqueta mostra o preço antes da depreciação do artigo em 1, o preço após a depreci-

ação em 2, uma breve descrição dos danos do artigo que levaram à depreciação do 

mesmo em 3, os números do artigo e da depreciação em 4, e vários códigos de barra 

para colar na fatura do cliente, no registo de venda da loja e no próprio artigo. 
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Legenda: 

1- Último preço de venda ao público (PVP) registado 
2- PVP após depreciação 
3- Descrição do dano do artigo 
4- Número do artigo (em cima) e número de depreciação (em baixo) 
5- Etiquetas com os códigos do artigo para serem coladas na fatura do cliente, no 

registo de venda na loja e no próprio artigo 

Figura 3.5 - Etiqueta com informação de depreciação. 

Após a etiquetagem, a palete é filmada e colocada no local próprio dos racks, de onde 

é retirada quando é preparada para expedição, sendo colocada junto aos cais. 

3.2.7 Layout do Gemba 

A planta que se encontra na figura 3.6 representa o espaço físico da UTRAD mas não 

está à escala. É representada, também, a localização habitual dos vários operadores 

consoante a função que desempenham. 
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Figura 3.6 - Planta atual do Gemba e localização dos colaboradores por função. 

Na zona técnica Worten Resolve, identificada na figura 3.6 por 1, operam os técnicos 

do SAT, onde efetuam a triagem e reparam os artigos que chegam à UTRAD.  

Nos postos de cadastramento de transferência de lojas, (identificado por 2), dois ope-

radores registam na aplicação informática o resultado da triagem dos artigos proveni-

entes das lojas Worten.  

No posto de tratamento de telemóveis Dead On Arrival (DOA), identificado por 3, um 

operador efetua o registo de avarias de telemóveis que chegaram ao cliente final com 

danos. 

No posto de cadastramento de retornos, identificado por 4, um operador efetua a tria-

gem de artigos provenientes de entregas ao domicílio que não foram bem sucedidas 

ou de artigos devolvidos pelos clientes devido a avaria.  

O posto de reembalamento do Controlo de Qualidade (CQ), identificado por 5, corres-

ponde à área onde a equipa técnica do CQ reembala os artigos para futura arrumação 

no armazém.  

A área de artigos de vendas a serem expedidas, identificado por 6, é onde se colocam 

os artigos que estão prontos a ser expedidos para a loja Worten Outlet. 
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Na zona de vendas a processar, identificado por 7, são colocados os artigos para ca-

dastramento provenientes dos vários tipos de retorno.  

Na área de retornos faturados, identificado por 8, são colocados os artigos provenien-

tes de retornos cuja responsabilidade do dano ou avaria foi adjudicada ao fornecedor, 

assim, aguardam neste local a sua recolha.  

Na área de artigos reembalados, identificado por 9, são colocados os artigos já reem-

balados pela equipa técnica do CQ.  

Na zona de recuperação do fornecedor, identificado por 10, são colocados os artigos 

cujo fornecedor tem um contrato de recuperação do artigo com a Worten, isto é, é o 

próprio fornecedor que se desloca à UTRAD para efetuar as reparações nos artigos ao 

invés de a Worten enviar o artigo para o fornecedor para proceder à reparação.  

Na zona de peças para recuperação, identificado por 11, são colocadas as peças que 

possam vir a ser necessárias para a reparação de outros artigos danificados. 

3.3 Conclusões 

Neste capítulo descreveu-se a Worten e o estado atual da UTRAD. Depois de analisa-

dos os processos atuais foram identificadas oportunidades de melhoria onde podem 

ser aplicadas algumas das ferramentas da metodologia Kaizen. As oportunidades de 

melhoria identificadas são as seguintes: 

a) A desarrumação e desorganização do espaço da UTRAD são propícias à que-

bra de artigos e ao desperdício de tempo na procura de peças de reparação; 

b) A falta de um registo dos processos e de normas para a execução das tarefas 

tem levado a que as triagens tenham resultados diferentes quando são efetua-

das por diferentes operadores; 

c) A organização dos racks de arrumação não tem em conta a rotatividade dos ar-

tigos o que leva a deslocações desnecessárias; 

d)  A falta de indicadores de desempenho presentes no Gemba leva a que os 

operadores não tenham noção do seu nível de desempenho; 

e) O espaço físico da UTRAD não está de acordo com as operações que se efe-

tuam atualmente, o que leva a espaço desaproveitado ou sobre utilizado. 
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4 Propostas de melhoria 

Após a validação pela gestão da UTRAD das medidas de redução de desperdício 

apresentadas no plano de implementação iniciou-se, no prazo previsto, a fase de im-

plementação no Gemba. Neste capítulo descreve-se detalhadamente cada umas das 

medidas implementadas. 

4.1 Aplicação da ferramenta 5S 

“Um local para cada coisa, cada coisa no seu local” é o lema da ferramenta 5S cuja 

aplicação é, normalmente, acompanhada de alguma resistência por parte dos colabo-

radores, pois influencia diretamente o seu local e método de trabalho. Para que esta 

resistência não se tornasse um grande obstáculo à implementação do Kaizen na 

UTRAD, foi realizada uma breve formação aos colaboradores de modo a transmitir os 

benefícios imediatos e a longo prazo que a aplicação desta ferramenta produz. 

Antes de se iniciar a implementação da ferramenta 5S concebeu-se e executou-se 

uma auditoria pré-5S (Anexo 3) de modo a identificar os pontos não conformes. Esta 

auditoria foi desenvolvida de modo a que, com o resultado máximo, se obtenha um 

espaço de trabalho em vigor com as regras da empresa e que facilite as operações 

diárias. O resultado obtido nesta auditoria (42 pontos em 100) mostra que a UTRAD 

tem potencial de melhoria através da aplicação da metodologia Kaizen. Foi considera-

do como objetivo obter, pelo menos, 90 pontos quando findo o período de implemen-

tação da ferramenta 5S. Foi então realizado um plano de implementação da ferramen-

ta 5S em todos os postos de trabalho (Anexo 4). Avançou-se para a implementação da 

1ª fase da ferramenta 5S – Seiri (triagem). 

4 
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a) SEIRI (Triagem) 

Sendo objetivo da UTRAD o de recuperar artigos danificados, existem muitas peças, 

componentes e embalagens que são guardadas na UTRAD para que seja possível 

recuperar outros artigos que sejam rececionados posteriormente. Isto cria o hábito de 

se ir acumulando objetos no local de trabalho com a desculpa de que poderão ser ne-

cessários no futuro. Com isto em mente, foi preponderante haver uma fase de triagem 

minuciosa e criteriosa, pois o que pode parecer lixo agora pode vir a recuperar artigos 

de grande valor no futuro. 

Nesta fase foram identificados com uma etiqueta vermelha de não conformidade - red 

tagging (figura 4.1), os objetos que não são necessários no posto de trabalho. Diver-

sos materiais foram retirados dos postos de trabalho, figura 4.2, nomeadamente, rolos 

de impressoras incompatíveis com os aparelhos atuais, cabos de alimentação de arti-

gos eletrónicos danificados, bases para TV de marcas descontinuadas, entre outros, 

tabela 4.1. É de realçar que cada uma das etiquetas usadas nesta identificação é nu-

merada. 

 

Figura 4.1 - Etiqueta de não conformidade. 
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Figura 4.2 - Materiais retirados do posto de trabalho dos técnicos após a fase de triagem. 

Tabela 4.1 - Lista de material não conforme retirado dos postos de trabalho. 

N.º Descrição 

1 Caixa de cartão do PC 

2 Estante velha com consumíveis danificados e inutilizáveis 

3 Rolos de impressoras incompatíveis com os aparelhos atuais 

4 Cartões não aproveitáveis 

5 Rolo de etiquetas transportadoras obsoleto 

6 Tapete de rato danificado 

7 2 X-atos danificados 

8 2 Teclados imobilizados 

9 Cartões de memória de telemóveis 

10 Cartões não aproveitáveis 

11 Cabos de alimentação de artigos eletrónicos danificados 

12 Comandos TV obsoletos 

13 Manuais incompletos 

14 Placas para TV não identificadas 

15 Suportes para LCD danificados 

16 Cabos de alimentação com ponteira não utilizável em Portugal 

17 Bases para TV de marcas descontinuadas 

 

2º - SEITON (Arrumação) 

Após o red tagging, inicia a segunda fase da ferramenta 5S – a arrumação. Nesta fase 

define-se a localização para cada material necessário no posto de trabalho. 
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Esta localização foi definida tendo em conta a frequência de utilização de cada ferra-

menta. 

 

3º - SEISO (Limpeza) 

“Limpar é inspecionar” é o lema desta fase da ferramenta 5S. Todos os colaboradores 

foram encorajados a identificar fatores de risco nas suas áreas de trabalho e comuni-

cá-los à gestão sendo que esta deve solucionar os problemas identificados o mais cé-

lere possível. 

Todos os postos de trabalho foram providos de material de limpeza, como limpa-

vidros, panos para o pó e álcool etílico, para facilitar a operação de limpeza (figura 

4.3). 

 

Figura 4.3 - Material de limpeza disponível nos postos de trabalho. 

4º - SEIKETSU (Normalização) 

As OPL’s ou One Point Lessons são instruções visuais colocadas na área do Gemba 

onde se realiza a operação a instruir. Estas operações podem incluir o manuseamento 

de maquinaria, controlo de qualidade, montagem de peças, carga e descarga de ca-

miões, entre outras. As OPL’s devem ser construídas de forma a serem rápida e efici-

entemente lidas e compreendidas, daí a parte visual da instrução ser predominante e 

indispensável. 
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Na implementação da fase Seiketsu (normalização) da ferramenta 5S optou-se pela 

afixação de One Point Lessons (OPL’s) na área do Gemba. Este documento, normal-

mente composto por apenas uma página, contém a informação necessária para a 

conservação de um espaço de trabalho agradável e produtivo. 

Os diferentes tipos de cabos utilizados nos artigos foram separados por gavetas devi-

damente etiquetadas (figura 4.4). O local de cada ferramenta foi identificado com o 

apoio de etiquetas e linhas delimitadoras de modo a facilitar o reconhecimento do local 

de cada coisa (figuras 4.5 e 4.6). Esta forma de gestão visual é simples e económica, 

e permite identificar todo o material que se encontra fora do seu local. 

 

 

Figura 4.4 - Gavetas das bancadas de apoio à reparação. 
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Figura 4.5 – Bancada de trabalho organizada segundo as fases da ferramenta 5S. 

 

 

Figura 4.6 - Área definida para a impressora de etiquetas num dos postos de trabalho. 

5º - SHITSUKE (Disciplina) 

Com o objetivo de atingir os 90 pontos na auditoria 5S marcou-se uma data para audi-

tar o espaço de trabalho da UTRAD. 

O resultado da auditoria foi 88 pontos. Embora o resultado da auditoria não atingisse o 

objetivo de 90 pontos (Anexo 5), o valor de 88 pontos foi satisfatório e expôs as opor-
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tunidades de melhoria no Gemba da UTRAD cujo registo foi realizado no Plano de 

Ação (Anexo 6). 

Ficou definida uma auditoria 5S até ao dia 10 de cada mês tornando, assim, a fase da 

disciplina um hábito, tanto para os colaboradores como para a gestão. 

4.2 Normalização das caixas de material de apoio aos reparadores 

Uma das operações mais influentes no tempo de entrega dos artigos da UTRAD é a 

reparação dos artigos. Esta reparação é realizada pelos técnicos presentes no Gem-

ba, tanto através de peças novas como de outras aproveitadas de artigos destinados a 

abate. São estas peças, componentes, cabos e manuais que são armazenados na 

área da UTRAD sem qualquer tipo de regra ou norma de arrumação.  

Antes de implementar esta melhoria foi cronometrado o tempo necessário para um 

dos técnicos encontrar um componente específico, nomeadamente uma placa de TV 

LC-C3242U CPWBX3547TPZ, no local de armazenagem das peças de grande volume 

de apoio à reparação (figura 4.7). Dada a desorganização que reina no espaço atribu-

ído para esse fim, não foi de estranhar que o técnico tivesse demorado 12 minutos e 

54 segundos a encontrar o pretendido. 

 

Figura 4.7 - Local de armazenagem das peças de grande volume de apoio à reparação 

antes da implementação da ferramenta 5S. 

O local de armazenagem de peças de pequeno volume para apoio à reparação tam-

bém apresenta alguma desarrumação como se pode constatar na figura 4.8. 
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Figura 4.8 - Local de armazenagem das peças de pequeno volume de apoio à repara-

ção antes da implementação da ferramenta 5S. 

Com recurso à utilização de caixas do SPV da Worten, foram separadas, triadas e ar-

rumadas todas as peças de apoio presentes no Gemba. Utilizando etiquetas de identi-

ficação foram identificadas as caixas para cada tipo (ou família) de peças e também foi 

identificado através de etiquetas o local para cada caixa (figura 4.9). 

Após a organização do posto de trabalho por via das várias fases da ferramenta 5S, 

voltou-se a cronometrar o tempo despendido na procura da mesma peça registando o 

técnico um tempo de 40 segundos, o que representa uma redução de cerca de 95% 

no tempo necessário a encontrar a peça e a ter disponível. Visto que um técnico ne-

cessita de, em média, 5 placas de TV por dia, esta redução passa a ter importância 

pois é mais acentuada implicando uma redução no tempo de trabalho de aproxima-

damente uma hora diária. 
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Figura 4.9 - Local de armazenagem de peças de pequeno volume de apoio à reparação 

após a aplicação da ferramenta 5S. 

4.3 Criação de OPL’s de apoio às operações 

Foram criadas OPL’s de apoio às várias operações realizadas pelos operadores (Ane-

xo 7). Além de apoiar e instruir as operações diárias, também foram utilizadas como 

instruções de segurança, tais como, o correto manuseamento de cargas manuais e 

utilização dos retráteis. 

A figura 4.10 apresenta dois exemplos de OPL’s que estão presentes no Gemba. Na 

foto da esquerda são apresentadas indicações sobre a selagem das viaturas, dando 

informação de quem, como, e quando, se efetua uma selagem. Na foto da direita da 

figura 4.10 é feita uma chamada de atenção à obrigatoriedade de serem retirados os 

autocolantes relativos aos processos dos artigos já reparados. 
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4.4  Definição de local específico para artigos em divergência com guias 

Durante a operação de cadastramento dos artigos recebidos na UTRAD podem ser 

encontradas divergências entre os artigos descritos na guia e os que estão fisicamente 

na palete. Estas discordâncias podem ser de vários tipos, nomeadamente: 

 Artigos presentes na guia mas que não se encontram na palete recebida,  

 Artigos presentes na guia mas que só foi recebida a embalagem,  

 Artigos ausentes das guias mas presentes na palete recebida ou 

Figura 4.10 - Exemplos de OPL's presentes no gemba. 
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 Artigos presentes quer na guia quer fisicamente na palete mas que não são tra-

tados na UTRAD, tais como software ou máquinas de café de certas marcas. 

Quando se encontram artigos que não estão presentes nas guias ou chegam embala-

gens sem o artigo lá dentro, é necessário contactar a loja que expediu os artigos e re-

solver a ocorrência. Entretanto os artigos ou embalagens eram deixados no posto de 

trabalho sem local definido. Dado que a resolução destes casos pode demorar alguns 

dias, não controlar os artigos poderia levar ao seu desaparecimento, quebra ou mes-

mo esquecimento. 

Após a implementação do Kaizen definiu-se um local, próximo dos postos de cadas-

tramento, onde são guardados os artigos e as embalagens em divergência com as 

respetivas guias de transferência. 

4.5 Colocação de placas de localização  

Tal como a colocação das etiquetas nos postos de trabalho ou nas caixas de peças de 

apoio à reparação, a colocação de placas de localização foi efetuada de modo a que 

cada coisa tenha um local próprio. Estas técnicas fazem parte de uma gestão visual, 

de uma passagem de informação visual, que normaliza as operações, organiza o es-

paço e diminui o tempo investido em formação de novos colaboradores pois permite a 

deteção rápida do local de cada coisa evitado o desperdício de tempo. 

Algumas das placas de localização colocadas na UTRAD identificam os postos de tra-

balho, o local de arrumação dos porta-paletes manuais, a zona de peças de apoio à 

reparação (figura 4.11), os consumíveis de embalamento, entre outros. Para evitar er-

ros no momento em que se dispõe os artigos na palete correta, foi colocada uma placa 

de identificação no local definido para cada reparador (figura 4.12). 
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Figura 4.11 – Zona de material de apoio à reparação devidamente identificada. 

 

 

Figura 4.12 – Palete com artigos destinados à reparação por um serviço de assistência 

técnica externo à UTRAD.  
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4.6 Separação da estante de artigos em reparação 

Nem sempre é possível reparar artigos usando peças que estão em stock na UTRAD. 

Logo, é necessário encomendar peças ou componentes a fornecedores externos. 

Após a análise do artigo a reparar pelos técnicos da UTRAD, no caso de ser necessá-

rio peças novas, é realizado um pedido de orçamento com o qual é analisada a viabili-

dade da reparação do artigo. Enquanto se aguarda pela resposta do pedido de orça-

mento e a subsequentemente entrega das peças, os artigos são colocados numa es-

tante próxima da bancada dos técnicos. Pelo facto de não haver uma localização es-

pecífica, dentro da estante, para os artigos que estão a aguardar orçamento e os que 

estão a aguardar por peças, em termos visuais é difícil estimar a quantidade de artigos 

que está em cada uma das situações. Este procedimento pode levar a que artigos se-

jam esquecidos e não seja pedido o orçamento tão célere quanto possível. 

Assim, decidiu-se organizar a estante em duas áreas distintas para conterem os arti-

gos a aguardar reparação: os que estão a aguardar orçamento e os que estão a 

aguardar peças, tendo sido identificadas cada uma das áreas (figura 4.13). 

Figura 4.13 – Estante organizada por artigos a aguardar orçamento e a aguardar peças. 
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4.7  Alteração do layout de armazenagem dos racks 

A UTRAD tem disponíveis 786 localizações em racks com 4 níveis. Cerca de 60% das 

localizações estão ocupadas com artigos para reparação, imobilizado, consumíveis, 

artigos a aguardar venda, caixas do Serviço Pós-Venda (SPV), boxes com Resíduos 

de Equipamentos Elétricos e Eletrónicos (REEEs) e stock de esferovite e caixas de 

apoio ao CQ.  

Com vista à futura instalação de câmaras de vigilância num dos corredores dos racks, 

as localizações foram reorganizadas de modo a que o material mais sensível a furtos 

ficasse neste corredor. Por outro lado, o material que é movimentado com menor fre-

quência (como é o caso dos REEEs e do imobilizado) foi colocado no corredor mais 

afastado da área de operações. Os artigos com sazonalidade (ou seja, com baixa ro-

tação), que estavam separados entre si, foram colocados no mesmo corredor. A loca-

lização das peças de grande volume de apoio à reparação foi alterada para uma zona 

específica ficando próxima dos artigos que estão a aguardar por peças. Os artigos a 

aguardar reparação pelos técnicos da UTRAD foram então colocados no nível acima 

das peças ficando, assim, uma zona inteiramente dedicada aos serviços de assistên-

cia técnica. 

Pretende-se com este novo layout que seja mais intuitivo mais seguro para novos ope-

radores, e que torne a operação de picking mais rápida e consequentemente mais efi-

ciente. 

4.7.1 Criação de mapa de arrumação para racks 

Após a atribuição das novas localizações tornou-se necessário criar um mapa de ar-

rumação para afixar no Gemba. Este mapa pretende ser um guia para os operadores 

se familiarizarem com o novo layout, por um lado, e para ajudar à formação de novos 

operadores, por outro. Nas figuras 4.14 e 4.15 pode verificar-se que os artigos menos 

sujeitos a furtos (por exemplo, os REEEs) e os artigos com menor rotatividade (por 

exemplo, o imobilizado) foram colocados mais afastados da área das operações. 
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Figura 4.14 - Mapa dos racks a nível do solo. 

 

Figura 4.15 - Mapa dos racks a níveis superiores. 
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4.7.2 Colocação de etiquetas normalizadas nos racks 

Embora os racks estivessem etiquetados, as etiquetas eram frágeis, estavam desatua-

lizadas e, visualmente, pouco claras. A figura 4.16 ilustra o caso de uma etiqueta que 

sofreu danos. Estas etiquetas não eram normalizadas, eram de papel e sujeitas a vá-

rios tipos de dano devido à sua fragilidade. 

Com a colocação de placas móveis foi normalizada a identificação das localizações 

nas racks, sendo definido um espaço para cada coisa. 

 

Figura 4.16 - Etiqueta de localização dos racks pré-kaizen. 

Quando do término da dissertação, as placas de localização da estanteria não esta-

vam, ainda, disponíveis para colocação nos racks devido a atrasos do fornecedor pelo 

que não é apresentado um exemplo de uma placa de localização. 

4.8 Alteração do layout do Gemba 

Antes da implementação do Kaizen, o layout da área de operações estava definido de 

modo a que a operação de reembalamento, por parte do Controlo de Qualidade (CQ), 

fosse efetuada numa área específica, embora em conjunto com um posto de cadas-

tramento da UTRAD (figura 4.17). Com a colocação de um posto de cadastramento da 

UTRAD (figura 4.18, à esquerda) esta área tornou-se inadequada para a operação de 

reembalamento, pois passou a ser uma área de muita movimentação, interferindo com 

o trabalho de ambas as equipas. Visto que a posição do posto de cadastramento da 

UTRAD junto às filas de retornos era a mais conveniente, tentou realocar-se a zona de 

reembalamento do CQ. 
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O layout do Gemba antes da implementação da metodologia Kaizen está representa-

do na figura 3.6. 

 

Figura 4.17 - Área de reembalamento do controlo de qualidade. 

Tendo em conta que a área de reparações dos técnicos tinha de continuar no mesmo 

local, pois é onde estão reunidas todas as condições para esta operação, foram pro-

postas duas alternativas ao layout atual. 

Na primeira proposta de alternativa ao layout atual (figura 4.19) a zona de reembala-

mento foi realocada para o local onde se situavam os dois postos de cadastramento 

da UTRAD, enquanto que estes foram transferidos para junto do posto de cadastra-

mento de retornos. Com esta alteração pretendeu-se agrupar os postos de trabalho 

por operação. Um dos obstáculos a esta alternativa de layout é a necessidade de criar 

pontos de acesso à rede informática para os novos postos de cadastramento.  

Na segunda proposta de alternativa ao layout atual (figura 4.20) é utilizado espaço que 

está afeto aos racks para alocar a zona de reembalamento. O grande obstáculo a este 

layout é que é necessário retirar 2 racks de 4 níveis do Gemba, uma operação com 

custos associados e com prazos de execução prolongados. 
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Figura 4.18 – Primeiro layout alternativo para o Gemba. 

 

Figura 4.19 - Segundo layout alternativo para o Gemba. 
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A equipa de gestão da UTRAD optou pela primeira proposta de layout alternativo (figu-

ra 4.19), pois torna a área mais desimpedida, mais agradável para ambas as equipas 

e com um fluxo mais contínuo, com áreas de entrada e saída de materiais bem defini-

das.  

4.9 Criação de Procedimentos Operacionais Padrão 

A normalização de procedimentos é uma peça fundamental na melhoria de processos. 

A partir da máxima de que “duas pessoas a realizar o mesmo processo não podem 

obter resultados diferentes”, foram criados e organizados os procedimentos das ope-

rações da UTRAD. A partir dos processos descritos no capítulo 3 foram elaborados 

fluxogramas acompanhados do objetivo e da documentação necessária para a reali-

zação de cada tarefa. Na figura 4.21 é apresentado o Procedimento Operacional Pa-

drão (POP) “Expedição de grandes domésticos para Eiras”, que apresenta a data em 

que o procedimento foi elaborado, o objetivo para o qual foi desenvolvido, a documen-

tação necessária para a execução da operação, o que deve ter-se em consideração 

na realização da operação e, por último, o fluxograma operacional que mostra, de uma 

forma visual, as tarefas necessárias à execução do processo. 

Estes procedimentos encontram-se afixados no local de execução de cada operação 

estando acessíveis a qualquer operador, em caso de dúvida. Estes procedimentos 

operacionais deverão ser atualizados caso se detetem oportunidades de melhoria, 

mas, enquanto estiverem em vigor, deverão ser respeitados por todos os colaborado-

res que realizam as operações neles definidos. 

Os POP criados para a UTRAD são constituídos por vários itens de apoio à correta 

execução das tarefas, tal como, designação do POP, data de elaboração, objetivo, do-

cumentação, notas e fluxograma operacional. 
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Legenda: 

1. Designação do POP – a que tipo de operação se destina o procedimento operacional 
2. Data de elaboração 
3. Objetivo 
4. Documentação necessária para a execução da operação 
5. Notas a ter em consideração 
6. Fluxograma operacional 

Figura 4.20 - Exemplo de um Procedimento Operacional Padrão. 

Quando encontradas oportunidades de melhoria a nível de processos estas são co-

municadas à equipa de gestão da UTRAD de modo a serem validadas e, posterior-

mente, implementadas. Desta forma, foram efetuadas alterações nos procedimentos 

de modo a tornar as operações mais eficientes através da redução de desperdícios.  

De modo a reduzir a depreciação dos artigos, foi definido que todas as paletes com 

destino a venda e a reparadores deviam estar identificadas com a data de armazena-

gem e o seu destino. Com isto pretende-se implementar a regra FIFO de gestão de 

stocks, com o objetivo de evitar a obsolescência de artigos, prazos de fecho elevados 

e risco de quebras. 

Uma das tarefas fundamentais na UTRAD é a inspeção dos artigos antes de lhes ser 

atribuído um destino. Esta operação permite assegurar que artigos com danos ou si-

nais de utilização anterior não vão para a Worten Outlet evitando, assim, a insatisfa-
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ção do cliente ou, até, eventual reclamação. Assim, foi introduzida uma operação de 

inspeção após a receção dos artigos reparados pelo SAT externo à UTRAD. 

4.10 Conclusões 

Neste capítulo apresentaram-se as propostas de melhoria, respetiva implementação e 

as técnicas utilizadas na implementação. A partir da lista de todas as oportunidades de 

melhoria identificadas foram escolhidas as mais adequadas, tendo em conta os cons-

trangimentos de tempo e orçamento. Foram implementadas as seguintes propostas de 

melhoria: 

a) Aplicação da ferramenta 5S nos postos de trabalho; 

b) Normalização das caixas de material de apoio aos reparadores; 

c) Criação de One Point Lessons de apoio às operações; 

d) Definição de local específico para artigos em divergência com as guias; 

e) Colocação de placas de localização nos locais onde se realiza cada tarefa; 

f) Separação da estante de artigos em reparação; 

g) Alteração do layout de armazenagem dos racks; 

h) Alteração do layout do Gemba; 

i) Criação de Procedimentos Operacionais Padrão. 
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5 Conclusões Finais 

O presente capítulo visa apresentar as conclusões sobre o trabalho desenvolvido. 

São, também, apresentados os obstáculos encontrados durante a implementação das 

ferramentas da metodologia Kaizen e são propostas ferramentas a serem utilizadas 

em projetos futuros, no âmbito da melhoria contínua na Unidade de Tratamento e Re-

cuperação de Artigos Depreciados (UTRAD). 

Dado o aumento tanto do fluxo de materiais como dos artigos danificados na própria 

UTRAD, foi iniciado este projeto, no contexto de melhoria contínua. 

A aplicação da metodologia Kaizen na UTRAD, durante os 4 meses de estágio, tinha 

como objetivo aumentar a produtividade e reduzir os desperdícios na UTRAD, ao 

mesmo tempo que se melhorava as condições de trabalho para os sete operadores 

presentes no Gemba e se facilitava a formação de novos operadores. 

Depois de analisado o estado atual do sistema, foram elaboradas propostas de melho-

ria para ir de encontro aos objetivos definidos. Algumas da propostas, por serem de 

longa duração ou estarem fora do orçamento do projeto, foram registadas num plano 

de implementação e guardadas para projetos futuros. As propostas de melhoria apre-

sentadas à gestão do projeto foram: 

a) Aplicação da ferramenta 5S em todos os postos de trabalho; 

b) Normalização das caixas de manuais e colocação de etiquetas de identificação 

em cada caixa; 

5 
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c) Normalização do espaço de arrumação de peças de grande dimensão de apoio 

à reparação; 

d) Criação de One Point Lessons para cada tarefa e com instruções de seguran-

ça; 

e) Definição de uma zona específica para artigos em divergência com as guias de 

transferências das lojas Worten; 

f) Colocação de placas de localização em zonas não identificadas; 

g) Identificação dos postos de trabalho; 

h) Organização da estante de artigos em reparação em duas áreas, uma área pa-

ra artigos com orçamento já aceite e outra área para artigos a aguardar deci-

são de orçamento; 

i)  Alteração do layout de armazenagem dos racks; 

j) Colocação de etiquetas padrão nas localizações dos racks; 

k) Criação de um mapa de arrumação para os racks; 

l) Definição de área específica para os porta-paletes; pintura no solo de linhas 

delimitadoras do espaço e colocação de placas de localização; 

m) Alteração dos pontos de reciclagem para acomodarem diferentes materiais, 

tais como, cartão, plástico e esferovite; pintura de linhas delimitadoras para as 

boxes de reciclagem; 

n) Alteração do layout do Gemba para permitir um fluxo de material e informação 

mais contínuo. 

Com as propostas de melhoria apresentadas e em colaboração com a gestão do pro-

jeto, foram definidas prioridades e efetuadas ações de melhoria através das ferramen-

tas da metodologia Kaizen. A partir da aplicação da ferramenta 5S nos postos de tra-

balho, conseguiram-se organizar e limpar as áreas do Gemba onde os operadores 

efetuam as tarefas diárias. Com um espaço de trabalho mais organizado conseguiu-se 

reduzir o tempo necessário para se encontrar as peças para reparação e, como há um 

local para cada coisa, reduziu-se o desperdício de tempo na procura das ferramentas 

de suporte à triagem, ao embalamento e à arrumação dos artigos. Juntamente com a 
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aplicação da ferramenta 5S foram colocadas placas de localização e etiquetas de 

identificação de modo a ser fácil, visualmente, identificar qual o local de cada coisa no 

chão de fábrica. A alteração do layout de arrumação dos racks permitiu reduzir a dis-

tância percorrida nos corredores, pois através de uma análise de rotatividade definiu-

se as localizações de cada tipo de artigo, ficando os artigos de maior rotatividade mais 

próximo dos postos de trabalho e os de menor rotatividade mais afastados. A altera-

ção do layout do Gemba permitiu uma maior fluidez no fluxo de materiais. Tentou re-

duzir-se o risco de quebras de artigos separando as áreas comuns a equipa da 

UTRAD e do Controlo de Qualidade. A padronização dos procedimentos através de 

Procedimentos Operacionais Padrão (POP) permite o esclarecimento de dúvidas que 

ocorram durante a execução dos processos na UTRAD e facilitará a formação de no-

vos operadores. 

Dos obstáculos encontrados durante o desenvolvimento deste projeto é de salientar a 

resistência inicial dos operadores a introduzir no seu dia-a-dia um pensamento Lean, 

de identificação de problemas e desperdícios, e a alterar o seu método de trabalho 

para uma filosofia de melhoria contínua. Para reduzir esta resistência foram transmiti-

das as vantagens da aplicação das ferramentas da metodologia Kaizen, os resultados 

noutras áreas da Worten e qual o plano de ação do projeto. De notar que a postura 

dos operadores mudou durante o estágio sendo o Kaizen alvo de elogios no fim do 

projeto. 

A ausência de indicadores de desempenho antes e depois da implementação da me-

todologia Kaizen leva a que seja difícil efetuar uma análise comparativa entre os dois 

estados do sistema. Tentou-se reduzir o impacto da falta destes indicadores através 

da análise comparativa entre fotografias do estado do sistema antes e depois deste 

projeto. 

Embora as medidas implementadas tenham tornado o fluxo de material mais contínuo 

e reduzido alguns dos tipos de desperdício presentes no Gemba, é necessário incutir 

hábitos e pensamentos Lean de modo a agilizar o processo de melhoria contínua e 

identificar e reduzir os desperdícios logo que seja possível. Para alcançar este objetivo 

sugere-se a formação de novos operadores na metodologia Kaizen, assim como enco-

rajar os atuais operadores a serem pró-ativos no combate ao desperdício. 

De modo reduzir a quantidade de transferências provenientes de lojas cujos artigos 

diferem das guias e as transferências de artigos que não são tratados na UTRAD, de-

ve-se padronizar o método de envio a partir das lojas. 
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Uma maior visibilidade dos níveis de stock da Worten Outlet iria permitir uma melhor 

gestão dos stocks na UTRAD, isto é, poder-se-ia atribuir prioridades de reparação às 

famílias de artigos com maior rotatividade na loja e cujo nível de stock seja reduzido. 
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Anexo 2 - Plano de Implementação de melhorias 

 

 



61 

 



62 

Anexo 3 - Auditoria pré-implementação da metodologia 5S 
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Anexo 4 - Plano de implementação 5S 
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Anexo 5 - Auditoria pós-implementação da metodologia 5S 
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Anexo 6 - Plano de Ação 
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Anexo 7 - Exemplo de OPL exposta no Gemba 

 


