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Resumo

Lean Thinking é uma filosofia de gestdao através da qual as organizacbes procuram
desenvolver competéncias no sentido de uma gradual eliminacdo do desperdicio e
consequente reforco da criacdo de valor. O objeto principal deste estudo é uma
infraestrutura desportiva de elevada relevancia em Portugal - as piscinas municipais - cuja
construcdao e manutencao tem representado avultados investimentos e despesa publica. A
aplicacao de Lean na gestao de piscinas permitiu-nos identificar os principais desperdicios na
gestao através da analise de diversas variaveis de cinco piscinas de quatro concelhos da
Regido de Lisboa e Vale do Tejo. IdentificAmos processos e os principais custos associados
tendo por base a analise da informacao recolhida nas instalacoes estudadas assim como os
principais desperdicios na gestdo de piscinas. Com esta informacao foi-nos possivel apresentar
solucdes adequadas que foram entdo adaptadas de forma a criar mecanismos de melhoria na
gestao destes servicos. Pretendemos que as conclusdes deste estudo nos permitam contribuir
no terreno para uma atitude promotora da reducdo de custos e da melhoria da eficiéncia e,

constituir um benchmark para uma politica nacional deste tipo de infraestrutura desportiva.

Palavras-chave

Lean thinking, lean services, piscinas, autarquias locais, desperdicios, gestao do desporto.
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Abstract

Lean Thinking is a management philosophy for organizations which seeks to develop the skills
that are necessary for a gradual elimination of waste enhancing value creation. The main
object of our study is a highly relevant sports infrastructure in Portugal - the municipal pool -
which construction and maintenance has produced major investments and important public
spending. Applying Lean principles in pool management has allowed us to identify major
waste in the management process by analyzing several variables in five pools of four
municipalities in Lisbon and Tagus Valley area. Based on the analysis of the information
gathered in those facilities we identified key processes and its associated costs and also the
main waste in the pools’ management processes. With this information we were able to
provide appropriate solutions and adapted them in order to create mechanisms, which will
improve the management of these services. We expect that our conclusions will contribute to
an attitude change on the field, promoting cost reduction and better efficiency and will

provide a benchmark for a national policy on sports infrastructure of this kind.

Key-words

Lean thinking, lean services, pools, municipality, waste, sports management.
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Introducao

Ao iniciarmos o trabalho numa area inovadora como a adaptacao da filosofia Lean aos servicos
de gestao de piscinas muitas foram as ddvidas que surgiram. A motivacao inicial resultava de
uma necessidade profissional a quem é solicitado e imposta uma enorme pressdo para a busca
de eficiéncia na gestdao destes equipamentos, complexos, onerosos e com muitas
especificidades. Quando se exigem reducdes de despesas em todas as areas, as preocupacoes
sdo transversais e requerem ponderacdo. Onde é que posso cortar gastos? E a pergunta para a
qual queremos respostas, sem hipotecar o desenvolvimento desportivo. O Lean Management
nao sera mais do que a introducao de sistemas de controlo e de adaptacao de processos de
melhoria continua em que se pretende a gradual eliminacdo dos desperdicios, mas sempre
mantendo o foco no cliente. Resumindo, pretende-se “emagrecer” a estrutura sem retirar
valor ao servico. A questao principal é como se processa essa mudanca, como aplicar uma
metodologia capaz de modificar e reestruturar toda a organizacao para a tornar melhor. Sera
possivel identificar os desperdicios na gestao de piscinas e criar um sistema simples, para os
eliminar, que seja entendido por todos os intervenientes e passivel de concretizar?
Caminhamos com estas questdes ou longo do nosso trabalho, e dado nao conhecermos
qualquer estudo de aplicacao da “filosofia lean” aos servicos desportivos prestados pelas
piscinas, sentimos a necessidade de abordar casos concretos onde, exploratoriamente,
registdmos indicadores quantitativos reais (documentais oficiais) e informacdo qualitativa
adequada (entrevistas com responsaveis). Nao podendo atingir todo o universo nacional
selecionamos cinco piscinas municipais de quatro concelhos da Regido de Lisboa e Vale do
Tejo, por ser uma regiao onde trabalhamos e melhor conhecimento temos.

Foram analisados os seguintes processos associados a gestdo de piscinas: Responsabilidade
técnica, gestdao e planeamento, acessibilidade/atendimento, servicos de desporto/ classes e
regime livre, manutencao, higiene e limpeza, recursos humanos, recursos financeiros,
recursos materiais, recursos energéticos e agua. VerificAmos que mesmo quando exista
tendencialmente uma preocupacao com a reducdo dos desperdicios e o emagrecimento da
estrutura e dos custos, o fato de provavelmente se tratar de servicos piblicos, onde ndo tem
existido um rigoroso controlo da despesa, contribuira para a falta de mecanismos de controlo,
possibilitando a aplicacao de ferramentas para a reducao/eliminacao de custos. Existem
desperdicios que sao medidos mas uma pratica administrativa que os ignora na maioria das
situacdes, de acordo com os dados existentes no sentido da melhoria da eficacia, da
eficiéncia e da melhoria continua.

Concluimos que para os desperdicios que classificAmos como passiveis de serem facilmente
eliminados a aplicacdo de acoes simples, ou de algumas ferramentas Lean, levarao decerto a

sua eliminacao total ou gradual.

O trabalho encontra-se assim organizado: num primeiro capitulo percorremos a literatura

que, fora do ambito direto da minha atual formacdo, me permitiu adquirir e sistematizar

Vil
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conhecimento aplicavel de outra area do conhecimento; num segundo capitulo explicitaremos
o objeto de estudo, procedendo ao enquadramento geral a nivel da legislacdo nacional e
autarquica; o terceiro capitulo € inteiramente dedicado a descricdo da estratégia de
investigacdo que se seguiu, a fundamentacdo da escolha de metodologia, definicao de
amostra e processo de recolha da informacdo para analise e termina o trabalho com a
apresentacao e interpretacao dos principais resultados obtidos e que nos permitem
estabelecer algumas conclusoes e pistas de trabalhos futuros. A dissertacao encerra com a

indicacao de referéncias bibliograficas e os anexos onde se inclui o questionario.
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1. Revisao da Literatura

1.1 Lean Thinking e Lean Manufacturing

1.1.1 Origem e principios fundamentais

Apds a segunda grande guerra (1939-1945) o Japao ficou com o seu tecido produtivo
praticamente todo destruido e confrontado com enormes problemas de varia ordem, que
implicou a necessidade de reconstruir o pais. Sendo o Japao uma ilha, nao possui grandes
recursos energéticos e tem uma grande escassez de matéria-prima. A sua reduzida
disponibilidade de recursos estende-se ainda as pessoas e ao espaco. Para lhes criar maiores
dificuldades, a industria automovel europeia e dos EUA gozavam de enorme capacidade
competitiva e dominio de mercados. No entanto, essa mesma indUstria ocidental oferecia
pouca diversidade de produtos, com oferta muito rigida, recorrendo a processos de fabrico e
de gestdao muito complexos e pouco flexiveis, caracterizados por lotes de producdo muito
grandes e sujeitos a elevados tempos de entrega. Em suma: um processo produtivo com pouca

preocupacao para com o cliente.

A primeira empresa niponica a perceber esta lacuna dos concorrentes ocidentais e a
identificar uma oportunidade competitiva foi a Toyota Motor Company (TMC) a qual abordou
o mercado em moldes completamente diferentes dos concorrentes, passando a disponibilizar
maior variedade de automdveis, com elevada qualidade e a baixo custo. Para sobreviver, a
TMC optou por desenvolver um sistema de fabrico totalmente novo. O resultado foi o
aparecimento de sistema Toyota Production System (TPS), focalizado na eliminacao do
desperdicio e orientado para a satisfacdo do cliente. O seu traco distintivo é o foco no
respeito pelas pessoas, inovador para a época, assumindo um compromisso social com os

trabalhadores através da estabilidade no emprego, acordo ainda hoje em vigor.

Com o TPS a Toyota veio revolucionar toda a indUstria automovel, introduziu o conceito da
melhoria continua Kaizen (baseado no envolvimento e participacdo de todos os
colaboradores); com a introducao do kaizen, surge o desenvolvimento de outros sistemas, tal
como o de prevencao de erros (poka-yoke), o sistema de nivelamento heijunka, o
desenvolvimento do sistema de controlo Kanban ou o sistema pull.

A atitude global do pais perante as adversidades em relacdo a minimizacdo de desperdicio,
juntamente com sua posicao de pais superpovoado e com escassez de recursos, criou a base
para o surgimento da TPS. Enquanto método, a Lean Manufacturing consiste na eliminacdo do
desperdicio, no envolvimento dos funcionarios na producao e no esforco de melhoria continua
(Rech, 2004).
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Apos o surgimento do sistema TPS pela Toyota, este foi gradualmente, e ao longo dos anos,
adotado por outras empresas Japonesas, processo esse que demorou décadas a implementar.

Nos anos 90 do século XX, o conceito pensamento magro (lean) comeca a generalizar-se.
Utiliza-se a palavra magro, sem gordura (lean)’, porque se baseia no principio de apenas
utilizar o necessario, no tempo exato, traduzindo-se na necessidade de menos pessoas, menos
espacos, menos materiais, menos energia. Em suma: menor gasto de recursos, aumento dos

niveis de eficiéncia, qualidade, flexibilidade e servico ao cliente.

Ao elaborar um processo de Lean Manufacturing, devem identificar-se as reais necessidades
do sistema. Uma visdo critica sobre o fluxo de trabalho e sobre os objetivos da organizacao
sdo a base do trabalho. Desse modo, reconhecem-se as falhas ou desperdicios gerados no
processo produtivo e analisa-se um mapa da cadeia de valor, assim como alteracoes na
estrutura organica da organizacdo, permitindo o alcance do ponto fundamental desta
ferramenta - trabalhar de forma continua para criar um sistema de alta qualidade fabricando
produtos ao ritmo que o cliente deseja, sem desperdicios.

Como se tem vindo a referir, a eliminacdo do desperdicio € o principio fundamental da

metodologia (ean.

1.1.2 Lean Thinking

A designacao lean thinking (pensamento magro) como conceito de gestao empresarial foi
usada pela primeira vez por James Womack e Daniel Jones (1996) na obra de referéncia com
o mesmo nome. Desde entdo, o termo é mundialmente aplicado para se referir a filosofia de
gestao com o objetivo da criacdo de valor através da sistematica eliminacao do desperdicio.

Womack e Jones (2003) referem-se ao lean thinking como o “antidoto para o desperdicio”. De
acordo com estes autores, o desperdicio refere-se em linguagem de gestdo, a qualquer
atividade humana do processo produtivo que nao lhe acrescenta valor. O conceito de
desperdicio deve ser alargado passando a incluir ndo apenas as atividades humanas como
também qualquer outro tipo de atividades e recursos usados indevidamente, mas
contributivos para o aumento de custos, de tempo de ineficiéncia e da insatisfacdo do

cliente.

Nos finais dos anos 70 do século XX, os autores comecaram a olhar para o Japao de uma forma
diferente e descobriram nao existir um método possivel de ser considerado como o “modelo
japonés”. A sua grande descoberta foi a de que uma grande percentagem das empresas
japonesas tinha aderido a Gestao pela Qualidade Total (TQM), uma producdo com ciclos

curtos no modelo e com uma rapida introducao de novas tecnologias nas geracoes seguintes,

1 . . ~ . sps ~ .
Lean &€ uma palavra inglesa que em portugués significa magro ou com pouca gordura (traducao livre).
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utilizando de uma forma habil o conhecimento da organizacdao e das pessoas, tendo-se

inspirado no modelo da Toyota.

Muitos ocidentais s6 se deram conta desta transformacao no Japao muitos anos depois. Esta
alteracao nao se desenvolveu de igual forma por todo o Japao, Womack (2003) apercebeu-se
da existéncia de uma empresa percursora de todos estes processos, e a partir dai comecaram
a focar a sua atencao na Toyota e nao no Japao.

Womack e Jones (1992) recomendam quanto a implementacao gradual da metodologia torna
possivel ao cliente “puxar” o produto a partir do fluxo de valor, em vez do que se passa
atualmente com muitos produtos a serem colocados no mercado com base em previsdes. A
medida que o fluxo de valor e a metodologia do “puxar” sao introduzidos, toda a cadeia de
valor se torna mais estavel e facil de gerir. Desta forma, a gestdao pode admitir a perfeicao
em vez de gerir o stress do dia-a-dia. Foi nesta area que a Toyota se tornou muito forte.

A filosofia lean thinking tem granjeado enorme reputacao mundial, sendo aplicada em todas
as areas de atividade economica, ndo apenas em organizacdes com fins lucrativos, como
também no sector publico, sendo ja possivel encontrar aplicacdes lean na gestdo de

organizacoes nao-governamentais.

A Forca Area Portuguesa’ aplicou ferramentas Lean num processo de preparacao final dos
avides o qual consistia, entre outras tarefas: reinstalacdo de superficies de controlo de voo,
verificacoes operacionais, teste a sistemas de combustivel para preparacao dos avides para os
voos de teste. Este processo, que demorava uma média de 278 dias por aviao, foi otimizado
através da observacdo da cadeia de trabalho e melhoria da sequéncia de processos gracas a
eliminacdo de desperdicios, sendo reduzido para 118 dias. Isto representou uma reducao de
quase 60% no tempo de duracdo do processo. A Faculdade de Engenharia da Universidade do
Porto® (FEUP) foi recentemente distinguida com o prémio “Kaizen Lean”, na categoria
“Exceléncia de Ensino”. Na base desta pratica esteve o trabalho desenvolvido o qual assentou
sobretudo na promoc¢ao nacional e internacional do Mestrado Integrado em Engenharia
Industrial e Gestao (MIEIG), projetos e dissertacao de estudantes da FEUP no Kaizen,
cooperagao em cursos de graduacao e pds-graduacao, e execucdo de projetos especificos. A
Comunidade Lean Thinking* colabora também com a Associacdo do Porto de Paralisia
Cerebral, com associacoes de solidariedade social e associacdes empresariais no sentido de

concretizar a partilha e transferéncia de conhecimento e boas-praticas.

Um conjunto de ferramentas e métodos praticos foi desenvolvido ao nivel operacional a fim
de apoiar o método do pensamento magro. Estas ferramentas incluem, por exemplo, o

mapeamento da cadeia de valor - VMS (value stream mapping) - utilizado para identificar o

2 www.af.mil, Lean initiatives in the Portuguese air force, by Lt. Col. Karn L. Carlson Office of Defense
Cooperation, Portugal

3 www.noticiasongs.org

4 www. leanthinkingcommunity.org



http://www.af.mil/
http://www.noticiasongs.org/
http://www.leanthinkingcommunity.org/
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fluxo de recursos, identificando as areas onde as operagdes consomem recursos mas Nhao
acrescentam valor na perspetiva do cliente. Este mapa é posteriormente utilizado como

gerador de ideias conducentes ao redesenho dos processos.

1.1.3 Os Principios Lean Thinking

Womack e Jones (2003), estabeleceram as bases do Lean Thinking em cinco principios no livro

publicado com 0 mesmo nome:

1. Especificar valor para cada produto - Identificar os desejos ou interesses dos clientes e
quanto estes estao dispostos a pagar. Quaisquer caracteristicas ou atributos do produto ou
servico que nao atendam as necessidades ou expectativas do que é valor para o cliente sdo

considerados desperdicios e encarados como oportunidades para potencial melhoria.

2. Identificar a cadeia de valor - A cadeia de valor (value stream) é o conjunto de todas as
etapas e acbes necessarias a satisfacdo dos pedidos do cliente, através de trés atividades
criticas de gestao de qualquer negdcio:

- Resolucdo de problemas (desde a concecao até a entrega do produto).

- Gestao da informacao (desde o acompanhamento das ordens até ao registo).

- Transformacao fisica (desde os materiais até aos produtos finais/servicos nas maos do

cliente).

A cadeia de valor é o veiculo que permite entregar valor aos clientes. E a sequéncia de
processos com os quais se desenvolve, produz e entregam os resultados desejados. O lean
thinking procura racionalizar cada etapa dos processos.

A analise da cadeia de valor consiste na identificacdo de trés tipos de agoes:

- Aquelas que criam valor.

- Aquelas que embora nao acrescentem valor sdo inevitaveis dada a atual tecnologia e formas
de organizacao e gestao.

- Aquelas que ndo acrescentam valor e sdo totalmente dispensaveis.

3. Criar fluxo continuo - Organizar a cadeia de forma a garantir a “fluidez” e eliminar
qualquer parte do processo que nao acrescente valor. Isso exige uma mudanca de
mentalidade das pessoas, eliminando o conceito da producdo por departamentos como a
melhor alternativa. Construir um fluxo continuo nao é facil mas, para quem o consegue, o
efeito imediato pode ser sentido na reducao dos tempos de concecao de produtos/servicos,
de processamento de pedidos e na formacao de stocks. Ter a capacidade de desenvolver,
produzir e distribuir rapidamente coloca a organizacdo um passo a frente da concorréncia e

dessa forma permite-lhe manter-se competitiva.
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4. Deixar o cliente puxar o produto (produgdo pull) - s6 produzir quando é efetuado o
pedido pelo cliente evitando assim a criacao de stocks resultantes de um sistema push. Um
sistema de producdo pull limita a quantidade de trabalho em progresso (Hopp e Spearman,
2004) e diminui o tempo desde a concecédo e lancamento do produto a venda e entrega. Este
conceito consiste em produzir apenas o necessario quando for necessario. Permite inverter o
sentido do fluxo produtivo. O consumidor passa a “puxar” a producao, eliminando stocks e
acrescentando valor ao produto a fornecer ao cliente quando este precisar, nem mais cedo

nem mais tarde.

5. Aspirar a perfeicdo - € o principal objetivo da filosofia lean. Quando os quatros principios
referidos anteriormente interagem entre si geram um ciclo poderoso, criam um fluxo de valor
mais rapido o qual expde os desperdicios ocultos na cadeia e que, por consequéncia, podem
ser removidos (Silva, 2009). A perfeicao traduz-se na completa eliminacao do desperdicio. A
este nivel, s as atividades que acrescentam valor estdo presentes nos processos. E o
compromisso de continuamente procurar os meios ideais para criar valor enquanto o

desperdicio é eliminado. Trata-se de uma jornada de melhoria continua (kaizen).

Estes principios foram ainda colocados numa sequéncia tal que a sua realizacao serviria como
roadmap para a implementacao da filosofia lean nas organizacoes.

No entanto, segundo Pinto (2008), os cinco principios apresentados apresentam algumas
lacunas: consideram apenas a cadeia de valor do cliente (de facto, numa organizacdo nao ha
uma, mas varias cadeias de valor, uma para cada stakeholder’), pelo que o desafio ndo esta
na criacao de valor mas sim na criagdo de valores. Outra limitacdo dos cinco principios iniciais
€ estes tenderem a levar as organizacdes a entrar em ciclos infindaveis de reducao de
desperdicios, ignorando a crucial atividade de criar valor através da inovacdo de produtos,

SEFVi(;OS € processos.

Para evitar a possibilidade das empresas cairem em excessos de reducido de desperdicios,
muitas vezes traduzidas em despedimentos, esquecendo o seu proposito de criar valor para as
partes interessadas, a CLT® (2008), através dos seus esforcos de investigacio e
desenvolvimento, propds a revisao dos principios lean thinking sugerindo a adocdo de mais
dois principios (ver figura 1). Estes dois novos principios (“Conhecer o stakeholder” e “Inovar
sempre”) procuram colocar a empresa no trilho certo, rumo a exceléncia e ao desempenho

extraordinario.

O termo inglés stakeholder (que poder ser traduzido como ‘parte interessada’) designa uma pessoa,
grupo ou entidade com legitimos interesses nas acées e no desempenho de uma organizacao e cujas
decisdes e atuacoes podem afetar, direta ou indiretamente, essa mesma organizacao.
¢ Comunidade Lean Thinking
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CONHECER OS
STAKEHOLDERS o— quem servimos?

o objectivo de todos

campo de intervencao

os meios a aplicar

o sistema a usar

—> a insatisfacao

INOVAR SEMPRE | o 2 a atitude certa

Figura 1 - Os sete principios lean thinking revistos (CLT, 2008).

Assim, os novos principios lean thinking sdo os seguintes:

1. Conhecer quem servimos, isto é, conhecer com detalhe todos os stakeholders do
negocio - uma organizacao apenas concentrada na satisfacao do seu cliente negligenciando os
interesses e necessidades de todas as outras partes (ex. colaboradores) estara a comprometer
o seu futuro. O mesmo se aplica as empresas acusadas de, a troco da reducao de custos dos
seus produtos/servicos, continuarem a destruir o ambiente ou a explorar indiscriminadamente
os recursos naturais. Outra alteracdo proposta a este nivel consiste em focar a atencdo no
cliente final e ndo apenas no proximo cliente da cadeia de valor. Nao importa em que etapa
da cadeia de valor a empresa se encontra, a sua preocupacao devera ser sempre melhor servir
o cliente final. Se este ndo compra os produtos/servicos, toda a cadeia estara condenada a

capitular.

2. Definir os valores - porqué valores e nao apenas o valor? Porque uma organizacao limitada
a satisfazer apenas o seu cliente negligenciado as demais partes interessadas (ex.
colaboradores, acionistas e a sociedade) nado pode augurar um bom futuro. A historia recente
é fértil em exemplos de empresas que, na cegueira de obtencdo de lucros rapidos e faceis
conseguidos a custa dos seus colaboradores ou do ambiente (e recursos naturais), sairam do
mercado por nao terem satisfeito plenamente todas as partes interessadas. Com esta nova
abordagem, muitas das atividades que antes classificadas como desperdicios inevitaveis sao
agora identificadas como valor-acrescentado porque criam valor para outras partes que nao
so o cliente. Exemplo disso sao todos os esforcos desenvolvidos pelas organizacdes no sentido
de valorizar os seus recursos humanos. As empresas que incluem nas suas preocupacoes a
responsabilidade social sao exemplos de organizacdes com perspetivas de criar valor para

todas as partes.
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3. Definir as cadeias de valor - se a organizacao tem de satisfazer simultaneamente todos os
seus stakeholders, entregando-lhes valor, é natural ter de definir para cada parte interessada
a respetiva cadeia de valor. Nenhuma destas se devera sobrepor as demais, a empresa

devera, sempre que possivel, procurar o equilibrio de interesses.

4, Otimizar o fluxo - procurar sincronizar os meios envolvidos na criacao de valor para todas

as partes, fluxos de materiais, de pessoas, de informacao e de capital.

5. Implementar o sistema pull nas cadeias de valor - A ldgica pull em oposicao ao push
procura deixar o cliente (e outros stakeholders) liderar os processos, competindo-lhes apenas
a eles desencadear os pedidos, evitando o inconveniente das empresas empurrarem para as
partes aquilo que elas julgam ser a necessidade destas. E a imposicdo do just in time em vez

do just in case.

6. A procura pela perfeicdo - reconhecer que os interesses, as necessidades e as
expectativas das diferentes partes interessadas estdo em constante evolucao, incentivar a
melhoria continua a todos os niveis da organizacdo, ouvindo constantemente a voz do cliente

e procurar ser rapido permitira as organizacées melhorar continuamente.

7. Inovar constantemente - Inovar para criar novos produtos, Novos servicos, NOvVos processos
que complementem o grau de satisfacao dos clientes finais exige ter um sistema de “audicao”

bem montado, numa palavra: para criar valor.

1.1.4 O Toyota Production System (TPS) como origem do Pensamento
Magro (Lean)

Os primeiros passos do desenvolvimento do sistema TPS foram dados por Taiichi Ohno (1912-
1990) nos anos 40 do século XX e mais tarde por Shigeo Shingo (1908-1990).

A producao TPS nasceu da necessidade de se produzirem veiculos competitivos, mas nao nos
moldes da producao ocidental, que previa a producao em massa. As carateristicas da procura
alteraram-se e a produ¢ao em massa comecou a ser questionada. No Japao, a evolucao
traduziu-se num esforco para a diminuicao do volume de producao, o qual exigia maior
flexibilidade das maquinas e ferramentas. A mudanca do modelo de producao na Toyota foi
iniciada por Taiichi Ohno, engenheiro de producao da empresa, com enfoque no
desenvolvimento de maquinas e ferramentas capazes de obter uma maior flexibilidade na
troca de pecas e moldes. Com os resultados que ia obtendo, apercebeu-se da reducao de
custos com a producdo em pequenos lotes. Em 1949, devido a uma crise econdmica, a familia
Toyota deixou a presidéncia da empresa. Em contrapartida, os trabalhadores concordaram em
ser mais flexiveis na execucao de suas tarefas e mais ativos na promocao dos interesses da

empresa, introduzindo melhorias, em vez de apenas registarem os problemas de producao.
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Em troca, ganharam o direito ao emprego vitalicio, com rendas crescentes conforme o tempo

de empresa e os lucros obtidos (Womack, 1992).

Relativamente ao TPS, existem quatro regras onde assentam a sua base (Spear e Bowen
1999). Sao elas:

1. Todo trabalho deve ser altamente especificado em relacao ao conteldo, sequéncia, tempo
e resultado desejado.

2. Toda a relagao cliente-fornecedor deve ser direta, inequivoca no envio de solicitacoes e
recebimento de respostas (tipo sim/nao).

3. O caminho percorrido por cada produto ou servico deve ser simples e direto.

4. Qualquer melhoria deve ser realizada pelos envolvidos na atividade de acordo com uma

metodologia “cientifica” e orientacao.

Se estas regras e recomendacdes forem seguidas € o principio essencial no sentido de uma
organizacao encetar os primeiros passos na adocao de tal filosofia. Nao deve copiar, mas sim
adotar o que melhor se enquadra na sua organizacao. Criar uma cultura propria. Quando se
estuda o TPS é frequente apresenta-lo como um edificio que encerra em si varias divisdes as

quais, apesar de terem funcdes bem determinadas, estao intimamente ligadas (Figura 2).

PESSEAS ETRABALHO EMEQUIPA JIDOKA

JUST-IN-TIME

« tomada de decisdao em equipa;
« formagao e treino polivalente.

= Parar se necessario;
= Quadro andon;
= Separagdao homem

* Planeamento de MELHORIA CONTINUA

acordo com o takt time;
* Fluxo continuo; Sty
N ELIMINAR O MUDA maquina;
* Pull Flow Management; - Genchi genbutsu:  Poka-yoke;

= Sistema Pull; + BW+Q+S; .
* Rapidas mudangas; Resolv:; ?:n;t);?blemas

* Logistica integrada. - Empowerment]

PRODUGAO NIVELADA (HEIJUNKA)

PROCESSOS ESTAVEIS E NORMALIZADOS ™
GESTAO VISUAL <
FILOSOFIA TOYOTA (THE TOYOTA WAY)

Figura 2 - A casa do TPS (Liker et al, 2004).
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O modelo da casa é uma metafora na medida em que os elementos do Lean podem ser
comparados a dos elementos constituintes de uma casa, a base ou alicerces na qual assentam
os pilares. Estes, por sua vez sustentam o telhado e, todos juntos, protegem o interior da
casa (Dennis e Shook, 2007). Esta casa assenta assim numa base constituida pela necessidade
de atividades padronizadas, conferindo dessa maneira estabilidade as atividades da
organizacdo. A base deve ainda ser constituida pelo Heijunka’, segundo o qual deve haver
uma producao nivelada e com o minimo de variabilidade, justificada, e com controlo de
desperdicio (Liker e Hoseus, 2008).

Relativamente aos pilares, um destes é constituido pelo Jidoka®, um sistema para controlo de
qualidade continua na origem ou fonte. Na eventualidade de ocorrer um problema num passo
de um processo, 0 mesmo passo deve parar automaticamente até a resolucdo do referido
problema. De acordo com este pilar, os equipamentos ou sistemas devem assim possuir
intrinsecamente mecanismos de detecdo de falhas conducentes a eliminacdo de erros,
designados Poka-Yoke (Stevenson, 2007). Desta forma, numa fabrica, um trabalhador podera
ser responsavel por varios equipamentos e operacdes (Liker e Hoseus, 2008). Outra
ferramenta necessaria ao Jidoka é o 5S, usada no planeamento sistematico (Liker e Hoseus,
2008), e herda a designacéo pelas iniciais dos principios onde assentam:

- Seiri (classificar e organizar) - qualquer tipo de material segundo a sua natureza.

- Seiton (arrumar) - € indispensavel para uma organizacdo dos materiais e espacos,
facilitando um melhor acesso aos mesmos, e, em Ultima instancia, permite um aumento de
eficiéncia.

- Seiso (limpar) - no decorrer desta acdo de limpeza, além de ir de encontro aos principios
que a precedem, a mesma permite, por exemplo, detetar eventuais anomalias em
instrumentos ou outro tipo de tecnologias.

- Seiketsu (padronizar) - implica desenvolver sistemas e procedimentos que monitorizem a
organizacao continuamente.

- Shitsuke (suster ou manter) - as mudancas, implica induzir a capacidade e disciplina para

se realizarem as atividades tal qual como elas devem ser feitas.

0 segundo pilar da casa é o Just-in-time (JIT)?, segundo o qual se deve orientar a quantidade
necessaria de elementos produzidos para o local certo a hora certa e sempre com a qualidade
desejada, servindo quer clientes internos quer os clientes externos. Segundo o JIT o fluxo de
material é nivelado e rapido e elementos como os niveis de inventario, espaco e transacoes,

ou seja, desperdicio, sdo mantidos ao minimo necessario (Liker e Hoseus, 2008).No JIT, a

7 Sistema que procura o nivelamento de producéo, através do calculo de procura por parte do cliente,
num dado periodo, para se tentar garantir um fluxo continuo de producao, nivelando assim também as
necessidades dos recursos de producao.

8ignifica “automacdo com caracteristicas humanas”. Isto significa que os equipamentos e processos
param na presenca de erros ou defeitos. Método para construir com qualidade.

? Sistema de producdo repetitiva no qual o processamento e movimentacdo de materiais ocorrem a
medida que estes sao necessarios, usualmente em pequenos lotes.
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rapidez das atividades, segundo um intervalo de tempo preciso, Takt em alemao, ganha
particular relevancia, sendo o caminho para corresponder as expectativas, neste caso,
necessidades a suprir, como por exemplo, a procura de um cliente. Neste pilar, o Kanban
surge como uma ferramenta base. Este € um mecanismo de sinalizacdo, no qual em cada
operacao de um processo, em caso de necessidade de fornecimento, se envia um sinal ao

passo anterior (Liker e Hoseus, 2008).

O Jidoka e o JIT sao assim os pilares que sustentam o objetivo do Lean, simbolicamente
representado como telhado, com o objetivo de trabalhar em direcdo a mais alta qualidade,
com custos tao baixos quanto possivel e no menor tempo possivel, tudo com base numa

fundacao de organizacao e estabilidade (Liker e Hoseus, 2008).

Protegida pelos componentes atras descritos, a Ultima parte desta casa € o seu interior, ou o
core, composto pelas pessoas e assente no trabalho de equipa. Com efeito, pretende-se
funcionar com as pessoas certas, capazes de entender e aplicar esforcos no sentido de
atingirem objetivos comuns, possuidoras também das competéncias suficientes para a
resolucdo de problemas. O espirito de melhoria continua, o Kaizen ganha assim uma
importancia fulcral. No centro da casa existe ainda a preocupacdo em eliminar gradualmente
o desperdicio, o qual no Lean é designado pela palavra japonesa muda (Pinto, 2009). O muda
€ assim um conceito fundamental no Lean e significa qualquer atividade que nao acrescente
valor, como por exemplo erros que requerem retificacao, e principalmente atividades cujo
resultado ndo corresponda as expectativas e necessidades do cliente (Womack e Jones, 2003),
(Padilla e Pekmezci, 2011).

Um outro aspeto importante do Kaizen é que este processo é continuo e sem fim. Muitas
empresas ocidentais tentaram introduzir projetos como ‘“circulos da qualidade”,
"reengenharia”, "producdo magra'. Enquanto algumas destas empresas tiveram éxito, a
maioria falhou a forma de tornar este projeto um processo continuo. Muitas foram as
empresas que introduziram uma atividade de "circulos de controlo de qualidade, CCQ" através
do envolvimento dos trabalhadores mas a maioria tém desistido simplesmente da ideia. No
entanto, aconselha-se a persisténcia. Estas desisténcias tém acontecido devido a falha da
gestao na construcao de infraestruturas internas, de sistemas de procedimentos capazes de
assegurar a continuidade das atividades de circulos de qualidade. Isto acontece porque a
maioria das empresas ocidentais falhou o entendimento do conceito de Kaizen. Em suma:
Kaizen significa “mudar para melhor“. Trata-se de encontrar formas de mudar as
organizacoes, os seus procedimentos e a sua capacidade de trabalho bem como a

produtividade.

O resultado da evolucdo do TPS até a filosofia de gestdo empresarial Lean thinking

acrescenta dois blocos a “casa TPS” (Pinto, 2008):

10
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1. Gestdao da cadeia de fornecimento - envolve todas as organizacdes que participam no
fabrico ou prestacao de servicos e através de cada uma o valor é criado e transferido até ao
cliente final. Aplicacdo da filosofia Lean thinking nao se limita a empresa, devendo ser

divulgada por todas as partes para que a maximizacao do valor seja alcancada.

2. Servico ao cliente - este conceito comecou a ganhar popularidade a partir dos anos 90 do

século XX e desde entao a generalidade das filosofias de gestao tendem a incorpora-lo.

GESTAO
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CUSTOMER SERVICE

PROCESSOS ESTAVEIS E NORMALIZADOS
RESPEITO PELAS PESSOAS E PARTILHA (WIN-WIN)

Figura 3 - Integracao da “casa TPS” no “edificio lean thinking” (CLT, 2008).

Segundo a filosofia Lean, os sistemas de producao sao projetados para maximizar o valor e
minimizar os desperdicios (Ballard e al., 2001).

Se nos anos 90 do século XX o TPS passou a ser chamado de lean manufacturing ou lean
production, com a publicacdo da obra de referéncia de Womack e Jones, a filosofia lean
thinking iniciou o seu caminho, e cada vez mais se distancia do “mundo industrial” para

entrar no sector dos servicos publicos e privados.

1.1.5 Desperdicio

Para entender todo este conceito Lean, a sua forma de pensar e estar é necessario perceber o
significado de desperdicio;

Como ja foi referido, o grande objetivo do sistema de producdao magro (Lean Production
System) é criar valor para qualquer tipo de organizacdo, sendo ela de producdo ou de

servicos. Para atingir a razdo da sua existéncia, concentra-se na melhoria continua de

11
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processos e pessoas, eliminando tudo o que nao acrescenta valor (Muda) e otimizando todos
0s recursos existentes, pessoas, tempo e dinheiro. Para perceber o significado de desperdicio
€ necessario perceber os elementos fundamentais do Sistema de Producao da Toyota.

A ideia do combate ao desperdicio nos processos produtivos industriais nasceu no Japao nos
anos 50 do século XX, no seio da Toyota com o falecido Taiichi Ohno, o qual nos deixou uma
obra onde conta alguns segredos - Toyota Production System: Beyond Large Scale Production.
Nos anos 90 do século XX, pela mao de James Womack, transformaram esta filosofia numa
corrente de gestao no Ocidente onde foi estabelecido um novo paradigma conhecido por

“producao magra” (lean production, no original norte americano).

O TPS identifica trés tipos de desperdicios: Muda’®, Mura'" e Muri'?. Segundo Womack e
Jones (2003), considera-se desperdicio qualquer atividade que consuma recursos e nao crie
valor. A expressao japonesa, Muda, representa essas atividades onde, nao acrescentando
valor ao produto final, o tornam mais dispendioso (Pinto, 2008). O Muda torna os produtos ou

servicos mais caros, implicando um custo superior ao real, sendo praticado um preco injusto.

Womack e Jones (1996) confirmaram as sete fontes de desperdicio inicialmente identificadas
por Ohno e Shigeo para o TPS e acrescentaram a oitava fonte de desperdicio: “design” de

produtos e servicos desfasados das necessidades do cliente - produtos e servicos desajustados.

1. Excessos de producdo - existem dois tipos de excesso de producao: quantitativa e
antecipada. Ou seja, produzir além do necessario e antes do necessario. O primeiro gera um
aumento no work in progress dai resultando a criacdo de stocks e consequentemente
inventarios. A sobreproducdo antecipada consome recursos (matéria-prima e mao-de-obra)
em produtos nao necessarios no momento, mas eventualmente aproveitados para produzir
outros produtos (Silva, 2009). E causado por mau planeamento e por ma percecdo das
necessidades dos clientes. Para eliminar este desperdicio deve recorrer-se a técnica de

gestao Just in Time.

2. Espera - por material, produtos, informacdo, equipamentos. Este tipo de desperdicio
ocorre em resultado de uma interrupcao no fluxo de producao causado pelo atraso de uma ou
mais atividades (Hicks, 2007). Ocorre mais frequentemente quando o fluxo de materiais é
pobre, o ciclo de producdao demasiado demorado, ou as distancias entre os centros de
trabalho sao longas (McBride, 2003 citado por Goncalves, 2009).

3. Transporte - de materiais, produtos ou informacao de forma desnecessaria. Apesar de ndo

agregar valor, esta atividade é fundamental para a obtencdo do produto final (Goncalves,

10 palavra de origem japonesa que significa desperdicio. Atividade que ndo acrescenta valor.

" Ppalavra de origem japonesa que significa variacdes ou variedade indesejaveis nos processos de
trabalho ou no output de um processo.

12 palavra de origem japonesa que significa excesso, exagero, o que nao é razoavel.

12
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2009). A filosofia Lean defende que o material deve ser entregue no local exato onde é

necessario.

4. Desperdicio inerente ao processo - processamento inapropriado, ou seja, operagoes extra
como, trabalho por fazer ou para refazer, excesso de etapas de processamento ou uso de
material desadequado. Para eliminar este tipo de desperdicio a ferramenta Lean mais

adequada é o Mapeamento de Fluxo de Valor.

5. Stocks - todo o inventario ndo encomendado pelo cliente, incluindo materiais, trabalhos
em processamento e produto final. Financeiramente tem um impacto negativo, atrasa a
identificacdo de problemas e torna dificil o reconhecimento de defeitos. Esta diretamente
relacionado com o excesso de producao. Para diminuir as consequéncias desde desperdicio

deve implementar-se o JIT e garantir um fluxo continuo.

6. Defeitos - erros na producao resultam em consumo de recursos e trabalhos a refazer ou
trabalhos a mais. Este tipo de desperdicio pode ser classificado em quatro grupos: materiais
consumidos, mao-de-obra utilizada ndo recuperavel, mao-de-obra novamente requisitada
para retocar, reparar, refazer e inspecionar e o uso de recursos para responder a potenciais

reclamacoes dos clientes (Peneirol, 2007).

7. Excesso de movimento - de pessoas, informacdo, material. Este desperdicio esta
diretamente relacionado com a desorganizacao do ambiente de trabalho, inadequacao de
postos de trabalho, ma localizacao de ferramentas e equipamentos, gerando a necessidade do
trabalhador se movimentar desnecessariamente. Tem um impacto direto na produtividade do
trabalhador.

Posteriormente foram identificados, por diversos autores, outros tipos de desperdicios:

- Potencial humano subaproveitado - Ohno referiu como um dos objetivos do TPS “criar
pessoas pensantes”. Este tipo de desperdicio inclui capacidade mental, criativa e fisica dos
trabalhadores. As causas mais comuns sdo: a propria cultura organizacional, praticas de
contratacao inadequadas, baixo investimento em formacao e salarios baixos (Peneirol, 2007).

- Making-do - Ocorre quando uma atividade ¢é iniciada sem todos os inputs necessarios para a
sua conclusdo. Pode ser minimizado através de um sistema de planeamento a curto prazo,

como o Last Planner System.

A identificacdo de desperdicios € um dos objetivos principais do Lean Production, pois
permite uma melhoria continua e consequentemente um aumento de qualidade e reducao de
custos. Segundo Forsberg e Saukkoriipi (2007), existem varios problemas associados a
quantificacdo dos desperdicios, pois nem sempre o seu valor monetario é claro. Outra

desvantagem é a possibilidade de incutir um efeito desmoralizador nos trabalhadores ao
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constatarem o énus do seu trabalho ndo acrescentar valor. E importante referir o fato do
termo desperdicio muitas vezes ndo ser associado ao seu potencial de reducao de custos, por
exemplo, através do aumento de eficiéncia das atividades que acrescentam valor e remocéo

das restantes.

1.1.6 O Significado de Valor

Nao é facil definir “valor” e dai as multiplas interpretacdes atribuidas ao conceito. O valor é
sempre definido pelo cliente, o que ele esta disposto a pagar e refere-se as caracteristicas
dos produtos ou servicos que satisfazem as necessidades e expectativas. O valor no Lean deve
ser definido em termos de produtos ou servicos especificos, com determinados atributos, com
um determinado preco ou custo para clientes especificos (Womack e Jones, 2003). Este
conceito acaba entao por ser determinado pelos clientes de acordo com as suas expectativas
e necessidades, além das condicoes de qualidade/conforto, acesso a um servico ou produto,
como o preco ou tempo de espera. Assim, uma atividade criara valor quando, através de um
processo, for capaz de adicionar elementos os quais, no final, sdo passiveis de ser

reconhecidos como valiosos e necessarios para um cliente (interno ou externo) (Ward, 2007).

E importante as organizacées encontrarem a corrente ou fluxo do valor'® para esses mesmos
produtos ou servicos, isto porque este exercicio é em si uma forma de detecdo de
desperdicio. Este fluxo de valor é constituido pela sequéncia logica das atividades necessarias
para a criacao de um produto ou servico. Estas vao desde o conceito, passando pelo design e
engenharia, até ao lancamento da producdo ou prestacao do servico. Passam também pela
encomenda ou requisicdo, passando pelo planeamento, até a entrega ou fim da prestacao do
servico, e envolvem uma transformacdo de uma matéria-prima (ou da requisicdo do servico)

até ao produto ou servico recebido pelo cliente.

Uma vez caracterizado o fluxo de valor, pode entao eliminar-se o desperdicio e assegurar o
fluxo de processo em processo, sem tempos de espera. E, em consonancia como o JIT, pode
assim encontrar-se um sistema onde a procura acaba por puxar (pull) os produtos evitando

acumulacdes desnecessarias de stocks.

1.1.7 Lean Services

Embora seja um fenomeno recente, as empresas de servicos ja procuram melhorar o sistema
de gestao das suas operacoes e o desempenho, apoiando-se na filosofia Lean. Um dos
primeiros autores a estudar a transferéncia de principios de organizacao aplicados em linhas
de producao de sistemas de manufatura para sistemas de servicos foi Levitt (1972), embora
tenham sido Bowen e Youngdahl (1998), os pioneiros a efetuar a transferéncia da aplicagao

deste modelo ao sector dos servicos.

13 A
Do Inglés value stream.
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De acordo com Womack e Jones (2005), para considerar a aplicacao de conceitos de Lean
Manufacturing em servicos, é importante ter em consideracao alguns detalhes:

- Estratégia competitiva da empresa - a adocao de conceitos de Lean Manufacturing permite
que os processos da empresa de servicos sejam mais eficientes em termos de custos, embora
os mesmos elementos possam prejudicar empresas orientadas para a estratégia de
diferenciacdo. Segundo Porter (1980), a opcao pela estratégia competitiva de diferenciacdo
exige um maior investimento da empresa em imagem, tecnologia, assisténcia técnica,
distribuicdo, pesquisa e desenvolvimento, recursos humanos, pesquisa de mercado e
qualidade, com a finalidade de criar produtos diferenciados para o consumidor. Embora nao
seja impossivel a adocdo simultanea das estratégias de menor custo de producao/
diferenciacao considera-se muito dificil de obter, isto porque, na maioria dos casos, produtos

de qualidade e diferenciados sao mais onerosos.

- Producao do servico e entrega ao cliente - a implementacao do Lean Manufacturing em
servicos depende do grau de interacao do cliente com os processos envolvidos.

- Volume de servico - Quanto maior for esta dimensdo (medida, por exemplo, em nimero de
clientes atendidos por periodo), melhores serdo os resultados da aplicacdo do Lean
Manufacturing nos servicos;

- Participagdo do cliente nos processos - reducao de tempo e de desperdicios nos processos
torna-se importante, quer para a empresa, quer para os seus clientes. Segundo Lush and
Vargo (2009), os clientes podem ser envolvidos nos processos e como cocriadores de valor
para a empresa. A empresa envolve os clientes quer na fase de criacao quer na fase de

producao dos produtos, envolvendo-0s como parceiros nos processos.

Desperdicio do ponto de vista dos servicos:

Tal como foi abordado anteriormente, a filosofia Lean tem como base a identificacao de
desperdicios no processo, bem como atividades que nao agregam valor ao produto final.
Segundo George (2004), os sete tipos de desperdicios identificados por Ohno em 1988, sdo
traduzidos para os servicos da seguinte forma:

1. Superproducao - é a producao de saidas de servicos ou produtos para além do necessario
para uso imediato.

2. Tempo de espera - é qualquer atraso entre o fim de uma atividade de um processo e o
inicio da atividade seguinte. Assim, qualquer tempo, durante o qual o trabalho se encontra
parado (ou o cliente a espera), é considerado atraso, cuja causa subjacente nao tem qualquer
importancia.

3. Transporte - quando excessivo implica que cada movimentacao de uma atividade para
outra leva tempo, e cria uma fila na atividade recebedora. Outro aspeto relevante diz
respeito a organizacao do espaco fisico. A permanéncia de maquinas fora de uso e/ou outros

materiais desnecessarios, papéis espalhados sobre as mesas, longas filas de atendimento,
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chamadas em espera, contribuem para o desperdicio de tempo em funcdes de servicos. Uma
alternativa € a aplicacao da ferramenta 5S;

4, Movimento - refere-se a movimentacdo desnecessaria de pessoas. Para reduzir esta forma
de desperdicio, Hall (1988) aconselha estudar os movimentos para economia e consisténcia,
pois a economia melhora a produtividade e a consisténcia melhora a qualidade. Segundo Slack
et al., (2002), um funcionario pode parecer ocupado, mas por vezes nenhum valor é agregado
ao seu trabalho.

Afirma ainda Slack et al., (2002) “a simplificacdao do trabalho é uma rica fonte de reducao do
desperdicio de movimentacao”.

5. Superprocessamento - adicionar mais valor ao que os clientes estejam dispostos a pagar, ou
permitir a interferéncia no processo de trabalho que nao acrescenta valor. Para evitar este
tipo de desperdicio, Hall (1988) sugere “pensar além da economia de escala ou de
velocidade”.

6. Stocks - referem-se a qualquer trabalho em processo para além do necessario para o
produzir. Huge & Anderson (1993) afirmam que os gerentes japoneses apelidaram os stocks de
“a raiz de todo o mal”. Slack et al (2002) destacam que, em vez de filas de materiais, 0s
servicos tém de lidar com filas de clientes.

7. Defeitos - como exemplo de defeitos em servicos, surgem as instrucdes erradas,
solicitacoes incompletas, ndao cumprimento de prazos. Para George (2004), o custo de
reparacao de um erro em servicos pode ser tao pequeno quanto pressionar uma tecla, mas o
custo de oportunidade no proximo processo pode ser enorme, como a perda de um cliente

para um concorrente.

Brunt & Butterworth (1998), citados em Pinto (2009), definiram sete novas classes de
desperdicio as quais, conforme os autores, devem ser adicionadas as classes definidas por
Shingo e Ohno, uma vez que alastram o conceito de Lean aos servicos.

Os sete novos principios definidos sao:

- A ndo utilizacdo do potencial humano.

- Utilizacao de sistemas inapropriados.

- Desperdicio de energia.

- Desperdicio de materiais.

- Desperdicio nos servicos.

- Desperdicios nos escritorios.

- Desperdicio do tempo do cliente.

Uma vez identificados os Mudas, resta proceder a sua eliminacdo. Relativamente a eliminacao
dos desperdicios do sistema de producao, Womack & Jones (2003) sao perentorios e defendem
que os desperdicios devem ser classificados numa fase inicial em dois tipos:

Tipo 1 - desperdicios que nao podem ser eliminados nas condicdes atuais.

Tipo 2 - desperdicios que podem ser eliminados imediatamente.
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No que respeita aos desperdicios do tipo 2, os autores corroboram que devem ser
desenvolvidas e planeadas acdes para a sua eliminacdao. Em relacao aos do tipo 1, a empresa
deve procurar solugdes continuas para melhorar esses desperdicios sem esquecer que
continuam a ser um desperdicio no sistema de producao. Nos estudos realizados por Taj
(2005) a implementacao do Lean nas empresas chinesas, o autor descobriu que 70 a 90% dos
seus recursos sao desperdicados e mesmo as empresas com uma cultura Lean em estado

avancado, ainda desperdicavam cerca de 30% dos seus recursos.

1.1.8 Lean Healthecare

A aplicacao da filosofia Lean no sector da salde comecou a dar os primeiros passos nos EUA
na década de 90 do século XX. Womack e Jones (2005), defendem a sua aplicacao no sistema
de saude e para tal, o primeiro passo para a sua implementacao passa pelo posicionamento do
utente no fluxo de processos e inclusao de tempo e conforto como fatores de medicao do
sistema. Para os mesmos autores, o desenvolvimento do produto, a gestao da cadeia de
abastecimento e a producao Lean sdo também areas importantes em healthcare. O foco no
defeito zero, processos de melhoria continua e o modelo just-in-time torna a producao Lean
especialmente aplicavel em healthcare. E defendido que a aplicacdo mais dbvia em gestdo na
saude consiste na eliminacao de atrasos, erros e procedimentos inadequados.

Segundo Araljo (2009), a aplicacdo dos principios e ferramentas aos servicos de salde
caracteriza-se pelos seguintes principios:

- Colocar o cliente (paciente) sempre em primeiro lugar.

- Definir o que é valor em termos do cliente (colocar-se na pele do cliente).

- O valor é criado no gemba (local onde as coisas acontecem) e as melhorias sdo alcancadas
através do trabalho em equipa.

- Aprender a ver os sete tipos de desperdicio (mudas) nas areas da Salde.

- Fazer mais com menos recursos.

- Balanceamento da carga de trabalho de acordo com a procura e flexibilidade as mudancas
da procura dos clientes.

- Otimizacao dos processos como um todo.

Segundo o mesmo autor, a filosofia lean e as suas ferramentas tém uma elevada
aplicabilidade nesta area especifica dos Servicos, com beneficios para os clientes (melhor
servico, menos tempo de espera, menores deslocacdes, menos burocracias). Para as unidades
de saude, através da reducao de custos, simplificacao dos processos, melhoria da qualidade
do servico, entre muitos outros indicadores fundamentais da gestao e da area clinica (taxa de
ocupacao de camas, demora média de internamento, listas de espera para consultas,

reinternamento).
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2. Objeto de estudo

Este capitulo destina-se a abordar e explicitar o nosso objeto de estudo no contexto em que o

estudamos, isto €, concelhio em Portugal.

2.1 Piscinas

2.1.1 A piscina/natacao no meio social

A natacdo é uma atividade secular com origem nos rios, lagos € no mar. Por comodidade, o
homem construiu tanques os quais lhe proporcionaram o prazer de utilizar a agua como meio
de recreacdo e, em muitos casos, para fins terapéuticos. Embora as raizes arquitetonicas e
culturais das piscinas residam nos antigos ginasios gregos, a construcdo de estruturas
adaptadas a natacao foi pratica de outros povos. Nas ruinas Mohenjo-Daro, no Paquistao,
pode observar-se o grande banho com cerca de 5000 anos'.

Sao amplamente reconhecidos os beneficios da atividade fisica como meio de obter bem-estar
fisico e psiquico. Do vasto leque de desportos existentes, a natacdo € sempre muito
aconselhada, quer pelas suas virtudes terapéuticas e recreativas, quer pelos beneficios na
prevencao de acidentes em meio aquatico.

Por varios motivos, a natacao é das atividades fisicas mais procuradas pelos adultos/criancas.
Dorado (1993) apresenta na sua pesquisa a natacdo como um dos desportos com maior
procura/afluéncia, levando ao aumento exponencial na construcao de piscinas. Em Portugal
os dados relativos a praticantes federados de natacao, desde 1996 a 2010, variam entre 4317
e os 10127 respetivamente, representando 1,62% e 1,97% do total de praticantes federados
em Portugal. No entanto, temos a conviccao de que a pratica nao federada tem valores nada
comparaveis aos da pratica federada, isto porque o grosso dos praticantes esta nas varias
escolas de natacao das autarquias, empresas municipais ou clubes, sem registo na respetiva
federacao.

Estes dados sao confirmados pelos estudos elaborados em piscinas. O primeiro, (Lima,
2006)", apresenta-nos dados relativos a 10 piscinas situadas na area metropolitana do Porto,
as quais apresentam uma média semanal de utilizadores entre 708 (na piscina com menor
utilizacao) e 4732 (na piscina com maior utilizacao). Outro dado relevante relativo ao elevado

numero de alunos em escolas de natacédo é indicado no estudo elaborado para nove piscinas

4 www.apppages.com Boletim informativo da Associacao Portuguesa de Profissionais de Piscinas,

janeiro, fevereiro e marco de 2010.

 Lima (2006). A gestdo de piscinas, contextos e diferencas entre a gestdo de piscinas pUblicas e
privadas, Dissertacao de Mestrado em Ciéncias do Desporto, FCDEF, Universidade do Porto.
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municipais de Lisboa (Pacheco, 2011)' as quais nos apresentam um nimero médio de alunos

nas escolas de natacao de 1144 por cada uma.

Segundo Baptista (2000), o crescimento da construcdo de novas piscinas nas Ultimas décadas
“deve-se a varios fatores, desde a crescente procura deste tipo de equipamentos pelas
populacoes (fruto dos beneficios generalizados das atividades ai desenvolvidas) até ao apoio
continuo do Estado e da Comunidade Europeia, visando a correcao das assimetrias existentes
no nosso pais relativamente a construcao de novas infraestruturas, nomeadamente e muito
particularmente de novas piscinas”. A implantacdo de muitas piscinas no territorio portugués
nao segue uma planificacdo consertada ou justificada tendo em conta o nimero de habitantes

e a viabilidade e sustentabilidade economica dos equipamentos.

Segundo Sarmento (2001), os nossos politicos “esquecem-se” que para a construcdo de uma
piscina coberta de 25 metros, com as medidas regulamentares para competicao é necessario
despender de uma quantia na ordem dos dois milhoes e quinhentos mil euros e quinze milhdes
de euros para uma piscina coberta de 50 metros. O mesmo autor assume que os valores de
construcao sdao de todo impossiveis de recuperar e s6 se justifica tal investimento numa

perspetiva de prestacao de servicos a comunidade (custo social).

De acordo com Faria (2009), de uma oferta de apenas 36 piscinas (8 cobertas), em 1965,
passou-se para um total de 680 planos de agua (360 cobertos) distribuidos, em 2005, por
quase 500 instalacoes. Conforme analisado no seu estudo Pacheco (2011) apresenta os dados
referentes aos investimentos da Medida do Quadro Comunitario de Apoio (QCA) Il responsavel
pela distribuicdo dos Fundos Europeus para o Desenvolvimento Regional (FEDER) em
Equipamentos Desportivos. Podemos observar que foram comparticipados 254 Equipamentos
Desportivos, quando a meta inicial era de 93 equipamentos. Se atentarmos na distribuicao dos
investimentos por tipologia, observamos: seis estadios, 54 piscinas, 42 salas de desporto, 39
pavilhdes desportivos, 28 pistas de atletismo, 78 grandes campos de jogos e sete diversos.

Como se pode verificar, 21,1% das instalacoes desportivas sao piscinas.

2.1.2 Definicdo

Uma piscina é “uma parte ou um conjunto de construcdes e instalacoes que inclua um ou mais
tanques artificiais apetrechados para fins balneares e atividades recreativas, formativas ou
desportivas aquaticas. O termo piscina pode ser igualmente utilizado para designar os tanques
onde se desenvolvam as atividades aquaticas referidas” (CNQ 23/93). De acordo com a NP EN

15288-2 2009, do Instituto Portugués da Qualidade uma “piscina/tanque” é uma instalacao

16 pacheco (2011). A sustentabilidade das piscinas municipais de Lisboa: fatores que determinam a

sustentabilidade em instalacdes desportivas. Dissertacao de Mestrado em Gestdao do Desporto, FMH,
Universidade Técnica de Lisboa.
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dotada de um ou varios planos de agua, destinados a pratica da natacao, atividades

recreativas ou outras atividades fisicas em meio-aquatico.

Segundo Sarmento (2001), uma piscina nao se pode reduzir a existéncia de um tanque e um
conjunto de balnearios. Hoje, uma piscina € um complexo de instalacdes desportivas dispondo
de uma quantidade de servicos paralelos, aquaticos e ndo aquaticos. Este novo conceito de
piscina surge pela pressao social colocada na seguranca dos utilizadores e na sua qualidade de
vida. Para uma piscina ter sucesso e cumprir com a sua missao 0 mesmo autor destaca a
necessidade de esta possuir condicoes muito exigentes, quer do ponto de vista do espaco e

localizacao, quer do ponto de vista dos meios financeiros para a sua execucao e manutencao.

2.1.3 Regulamentacao

Atualmente, nem a qualidade da agua nem a especificacdo das condicdes de instalacdo e de
funcionamento de piscinas (a excecao das incluidas em recintos com diversoes aquaticas e das
destinadas a hidroterapia) sao objeto de regulamentacao.

A Diretiva n.° 23/93, de 24 de Maio, do Conselho Nacional da Qualidade (CNQ 23/93), relativa
a qualidade das piscinas de uso pUblico, fixa de uma forma geral as disposicoes de seguranca,
higio-sanitarias, técnicas e funcionais a observar nas piscinas e nos estabelecimentos
dedicados a atividades recreativas aquaticas correlacionadas, de uso publico. Ndo é aplicavel
as piscinas de uso familiar, nem as de condominios ou de unidades de vizinhanca, até a um
maximo de vinte unidades de habitacao permanente.

Exclui igualmente as piscinas para uso exclusivamente terapéutico ou termal, nas quais se
desenvolvam atividades submetidas a um controlo sanitario especifico. No entanto, esta

Diretiva nao tem forca de lei, sendo apenas usada como uma referéncia.

A publicacao “Guidelines for recreational water environments. Volume 2: Swimming pools
and similar environments”, (2006), da Organizacdo Mundial de Salde, apresenta uma revisao
exaustiva dos perigos e riscos para a saude associados a aguas recreativas em piscinas e sua
avaliacdo, assim como dos procedimentos relativos a monitorizacdo, controlo e gestdo.
Constitui um documento técnico muito importante, mas igualmente sem forca de aplicacao

legal.

Em 2009 foram aprovadas as normas NP EN 15288-1 - 2009 “Requisitos de seguranca para a
concecdo de piscinas” e NP EN 15288-2 - 2009 “Requisitos de seguranca para o funcionamento

de piscinas”
2.1.4 Tipologias

O decreto-lei 141/2009, de 16 de junho, classifica as diferentes tipologias de instalacoes

desportivas de acordo com as suas carateristicas e funcdes. Assim, as piscinas podem ser
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o espetaculo desportivo (conforme se pode observar na tabela seguinte).

Tipologia Descricao Piscinas
Destinam-se a  atividades
desportivas com carater Piscinas cobertas ou ao ar
informal ou sem sujeicao a livre, de configuracao e
regras imperativas e dimensoes livres, para usos
Recreativas permanentes, no ambito das recreativos, de lazer e de
praticas recreativas, de manutencao.
manutencao e de lazer ativo.
Instalacbes  concebidas e
destinadas para a educacao
desportiva de base e
atividades propedéuticas de
acesso a disciplinas
desportivas especializadas,
para aperfeicoamento e Piscinas, ao ar livre ou
treino  desportivo, cujas | cobertas, de aprendizagem,
Formativas carateristicas funcionais, desportivas e polivalentes.

construtivas e de polivaléncia
sao ajustadas aos requisitos
decorrentes das regras
desportivas que enquadram as
modalidades desportivas a
que se destinam.

Especializadas

Instalacoes permanentes
concebidas e organizadas para
a pratica de atividades
desportivas

monodisciplinares, em
resultado da sua especifica
adaptacao para a
correspondente  modalidade
ou pela existéncia de

condicoes naturais do local, e
vocacionadas para a formacao

Piscinas olimpicas, piscinas
para saltos e tanques
especiais para atividades
subaquaticas.

Especiais para o
espetaculo desportivo

Tabela 1 - Tipologia das instalacoes desportivas (Decreto- Lei n® 141/2009 de 16 de Junho).

e o treino da respetiva
disciplina.

Instalacoes permanentes,
concebidas e vocacionadas

para acolher a realizacao de
competicées desportivas, nas
quais se conjugam  0s
seguintes fatores:

a) Expressiva capacidade para
receber publico e a existéncia
de condicdes para albergar os
meios de comunicacao social;
b) Utilizacao prevalente em
competicées e eventos com
altos niveis de prestacao;

c) Incorporacao de
significativos e especificos
recursos materiais e
tecnologicos destinados a
apoiar a realizacao e difusao
publica de eventos
desportivos.

Estadios aquaticos e
complexos de piscinas
olimpicas.
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De acordo com a CNQ (23/93), as piscinas podem ainda classificar-se com base nos seguintes
critérios:
1. Ambiente ou tipologia construtiva.

2. Valéncia ou tipologia funcional.

Quanto a natureza ambiental ou tipologia construtiva, as piscinas distinguem-se em:

a) Piscinas ao ar livre - constituidas com um ou mais tanques artificiais ndo confinados por
estruturas de cobertura e envolvente fixas e permanentes.

b) Piscinas cobertas - quando comportem um ou mais tanques artificiais confinados em
ambientes constituidos por estruturas fixas e permanentes.

c) Piscinas combinadas - quando comportam tanques ao ar livre e tanques cobertos utilizaveis
em simultaneo.

d) Piscinas convertiveis - constituem um complexo com um ou mais tanques artificiais cujos
elementos da envolvente ambiental permitam as atividades desenvolvidas ao ar livre ou em

espaco coberto, em funcdo das condicoes atmosféricas existentes.

Quanto a valéncia ou tipologia funcional, as piscinas podem classificar-se nos seguintes grupos
principais, em funcédo das caracteristicas morfologicas e funcionais dos tanques:

a) Tanques Desportivos

b) Tanques de Aprendizagem e Recreio

¢) Tanques Infantis ou Chapinheiros

d) Tanques de Recreio e Diversao

e) Tanques Polifuncionais ou Polivalentes

Adotando a nomenclatura da NP EN 15288-2 2009, e considerando os possiveis utilizadores, as
piscinas podem ser:

Tipo 1 (ou publica): piscina onde a pratica da natacdo e as atividades de animacdo aquatica
correlacionadas constituem o objetivo e as fun¢bes principais (ex. Piscinas municipais,
piscinas recreativas/lazer, parques aquaticos), e cujo uso é considerado “publico”.

Tipo 2 (ou semipUblica): piscina destinada a proporcionar um servico complementar a
atividade principal de um empreendimento (ex. piscinas de hotel, piscinas de parques de
campismo, piscinas de clubes, piscinas terapéuticas), e cujo uso é considerado “publico”.
Tipo 3 (particular): piscina concebida apenas para a familia do proprietario/dono/explorador

e convidados, incluindo as situacoes de aluguer temporario para uso familiar.

2.2 Organizacao territorial das modalidades desportivas

As autarquias locais visam a prossecucdo de interesses proprios da populacdo residente na
circunscricdo concelhia, mediante drgaos representativos por ela eleitos. As piscinas sao
instalacGes desportivas com elevados valores de investimento e despesas de manutencao que

sO possiveis de existir quando utilizadas de forma eficiente.
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O processo de atribuicdo de responsabilidades as autarquias locais ndao emerge na Carta
Europeia de Autonomia Local'’ de forma taxativa, apenas as aconselha quando enumera que o
seu exercicio deve obedecer aos seguintes principios: proximidade dos cidadaos; amplitude e
natureza da tarefa, eficacia e economia.

As atribuicées das autarquias locais devem ser exercidas em plenitude e exclusividade,
mesmo que o seja por delegacdo deve ser possivel a sua adaptacao localmente.

No entanto, deparamo-nos com um periodo de crise econdmica grave, com a assuncdo de
responsabilidades ao nivel do estado portugués no respeitante ao memorando de
entendimento sobre condicionalismos especificos de politica financeira - o sobejamente
conhecido memorando da Troika - onde se prevé:

Reorganizar os municipios e a prestacao de servicos da administracao central ao nivel local,
proceder a avaliacdo regular da utilidade, face ao seu custo, dos varios servicos que fazem
parte do sector publico de acordo com a definicao das contas nacionais, limitar as admissoes
de novos funcionarios na administracdo pUblica de forma a permitir reducées anuais, de 2012
a 2014, de 1% por ano no pessoal da administracao central e 2% na administracao local e

regional e reducao nas transferéncias de verbas para as autarquias locais.

O Documento Verde da Reforma da Administracdo Local elenca também uma série de
alteracdes ao nivel da gestao, territorio e politica. Prevé quatro eixos principais de atuacao
no setor empresarial local, na organizacdo do territorio, na gestdao municipal, intermunicipal
e financiamento e na democracia local. O Governo Portugués reconhece as autarquias locais
como um veiculo de descentralizacdo de politicas, as quais visam o desenvolvimento
economico e social das populacdes, da mesma forma que evidencia a sua vontade de realizar,
conjuntamente com os autarcas e a sociedade portuguesa, uma reforma de gestao, uma

reforma de territorio e uma reforma do poder local.

A Regido de Lisboa e Vale do Tejo (RLVT), onde estdo incluidas as piscinas deste estudo, é
uma Regido de Polarizacdo Metropolitana, de dimensdo média em termos europeus. E
composta por cinco NUTSIII (sub-regides: Grande Lisboa, Peninsula de Setibal, Médio Tejo,

Oeste e a Leziria do Tejo), 51 Concelhos e 526 Freguesias.

A Medida do Quadro Comunitario de Apoio (QCA) IIl responsavel pela distribuicao dos Fundos
Europeus para o Desenvolvimento Regional (FEDER) em Equipamentos Desportivos
disponibilizou uma dotacao programada de cerca de 35,11 milhdes de euros de investimento
elegivel e 21,78 milhdes de euros do FEDER. A 30 de Junho de 2009, o compromisso da
medida era de 36,13 milhoes de euros de investimento e 21,69 milhdes de euros de FEDER,
representando uma taxa de 99,60%. A Medida 3.16 na sua globalidade interveio em 39

projetos, relativos a 52 equipamentos para uma area de construcdao de 192.785 m2, que

'7 A Carta Europeia de Autonomia Local ratificada pelo Decreto do Presidente da RepUblica, n° 58/90, de
23 de Outubro, publicado no Diario da Republica, | Série, n.° 245/90;
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correspondendo a um acréscimo de 0,058m2 de area util desportiva por habitante da regiao.
No Complemento de Programacao esta prevista a construcao/modernizacdo de 30.700m2 de
equipamentos desportivos, permitindo um acréscimo da area Gtil desportiva por habitante de
1,88m2 para 1,89m2. Este valor, tendo em conta a diversidade das tipologias dos
equipamentos desportivos de base, previa uma prevaléncia das Piscinas Desportivas Cobertas,

relativamente aos restantes equipamentos. '®

Esta medida tem como objetivo comparticipar no financiamento da construcao de
infraestruturas dedicadas a pratica desportiva que garantam a qualidade e o limite de custos
adequados a criacdo de investimento sustentavel na area do desenvolvimento do Desporto
com o proposito de contribuir para o acesso generalizado a pratica desportiva e para o
aumento global do niumero de atletas federados numa perspetiva de prestacao de servico
publico. Com investimentos proprios ou impulsionados por fundos comunitarios, muito foi o
investimento ao nivel do desporto nos ultimos anos, nomeadamente ao nivel da construcao de
instalacdes. Se verificarmos os dados do Instituto Nacional de Estatistica’, o investimento em
cultura e desporto nos municipios registou um aumento significativo ao longo da Ultima
década. Salvaguardamos o facto de estarem incluidos os custos globais com equipamentos
culturais e desportivos e ndo exclusivamente com equipamentos desportivos. Ao nivel das
despesas correntes (apontadas na tabela 2) sdo apresentados os custos gerais dos municipios

com jogos de desportos, incluindo todos os custos enquadrados nestas areas.

Despesas em cultura e desporto (€) dos municipios por Localizacdo geografica; Anual

Periodo de referéncia dos dados

2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 2002 2001
€ € € € € € € € € €

2000
€

(milhares) (milhares) (milhares) (milhares) (milhares) (milhares) (milhares) (milhares) (milhares) (milhares) (milhares)

721 091 997 704 863 808 791 079 802 857 913 810 795 736 783 888 768 090 672 344

559 912

Despesas em cultura e desporto (€) dos municipios por Localizacdo geografica; Anual - INE, Financiamento Publico das Atividades

Culturais das Camaras Municipais.

Tabela 2 - Despesas em cultura e desporto (€) dos municipios entre 2000 e 2010

'8 Relatério Final de Execucdo, Quadro Comunitario de Apoio Ill, 2000-2006.Programa Operacional
Regional de Lisboa e Vale do Tejo

19 www.ine.pt
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Despesas correntes em jogos e desportos (€) dos municipios por Localizacao geografica; Anual

Localizacdo Periodo de referéncia dos dados

geografica 2010 2009 2008 2007 2006 2005 2004 2003 2002 2001 2000

€ € € € € € € € € € €
(milhares) (milhares) (milhares) (milhares) (milhares) (milhares) (milhares) (milhares) (milhares) (milhares) (milhares)

Portugal 176 859 201 097 183 251 160 796 145 986 145 380 133 008 123 420 113 842 110 445 89 125

Despesas correntes em jogos e desportos (€) dos municipios por Localizagdo geografica; Anual - INE, Financiamento Publico das
Atividades Culturais das Camaras Municipais.

Tabela 3 - Despesas correntes dos municipios com jogos e desporto (€) dos municipios entre 2000 e 2010

2.3. Competéncias das autarquias locais

De acordo com Carvalho, M. (2003), os elementos estruturantes do quadro legal da
competéncia das autarquias face ao desporto encontram-se assentes em trés diplomas
fundamentais: a Lei de Bases da Atividade Fisica e do Desporto (LBAFD- Lei n.° 5/2007, de 16
de Janeiro), pela Lei n. ° 169/ 99, de 18 de Setembro, o qual “estabelece o quadro de
competéncias, assim como o regime juridico de funcionamento dos 6rgaos dos municipios e
das freguesias, alterada pela Lei n.° 5A/2002 de 11 de Janeiro e a Lei n.° 159/99, de 14 de
Setembro a qual “define a transferéncias de atribuicdes e competéncias para as autarquias

locais”.

A Lei n° 5/2007, de 16 de Janeiro - Lei de Bases da Atividade Fisica e do Desporto define as
bases das politicas de desenvolvimento da atividade fisica e do desporto, podendo encontrar-
se uma série de artigos referentes as diferentes responsabilidades e areas de intervencao dos
municipios. Este diploma define que cabe ao Estado, as Regibes Autonomas e as Autarquias
Locais o desenvolvimento da atividade fisica e do desporto em colaboracdo com as
instituicbes de ensino, as associacdes desportivas e as demais entidades publicas ou privadas

que atuam nesta area.

No ambito da administracdo publica local, a Lei n° 159/99, de 14 de Setembro, estabelece o
quadro de transferéncias de atribuicbes e competéncias da administracao central para a
administracao local, bem como a delimitacao da intervencao da administracao central para a
administracao local, concretizando os principios da descentralizacdo administrativa e da
autonomia do poder local.

As competéncias das autarquias locais ao nivel do desporto passam por:

a) Planeamento, gestdo e realizacdo de investimentos publicos em instalacoes e

equipamentos para a pratica desportiva e recreativa de interesse municipal.
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b) Licenciamento e fiscalizacao de recintos para espetaculos.
c) Apoio de atividades desportivas e recreativas de interesse municipal.
d) Apoio na construcdo e conservacao de equipamentos desportivos e recreativos de ambito

local.

O Desporto surge assim como uma necessidade das comunidades locais, e a criacao de
politicas de desenvolvimento desportivo torna-se essencial para responder de forma eficiente
a esse objetivo. No entanto, as competéncias e atribuicdes das camaras municipais no ambito
do desporto ndo sdo definidas de forma clara e explicita no enquadramento legal. Segundo
Constantino (1999), existe um conjunto de orientacées em torno das quais se pode
protagonizar a intervencao da autarquia no desenvolvimento desportivo local e que,
dependendo do caso e da situacdao especifica, se configura em diferentes modelos de
intervencdo com estruturas organicas e técnicas de suporte distintas, compostas por recursos

humanos, técnicos e materiais com caracteristicas muito diversas.

Como gerir e manter as instalacdes desportivas/ constrangimentos impostos pela Lei dos

Compromissos e dos Pagamentos em Atraso?

A Lei n° 8/2012 de 21 de fevereiro, Lei dos compromissos e dos Pagamentos em Atraso
(LCPA), regulamentada pelo Decreto-Lei 127/2012, de 21 de Junho, cria uma série de limites
e procedimentos para a realizacao de despesas, por parte das entidades do estado onde se
incluem as autarquias locais. Esta Lei dita a realizacdo de despesas mediante os fundos
disponiveis. As recomendacdes dos ultimos Orcamentos de Estado aos municipios vdo no
sentido de ultrapassar os constrangimentos financeiros pelo recurso ao aumento das taxas e
impostos, designadamente para resolver os problemas dos pagamentos em atraso a
fornecedores. Para assegurar as exigéncias da lei dos compromissos e financiar o orcamento,
muitas autarquias terao de aumentar as suas receitas e reduzir as suas despesas. Os
equipamentos desportivos e atividades ai desenvolvidas vao decerto estar incluidos nestas

medidas.

3. Metodologia

3.1 Estratégia de investigacao

Lean Thinking é uma filosofia de gestdao através da qual as organizacbes procuram
desenvolver competéncias no sentido da gradual eliminacdo do desperdicio e do reforco da
criacao de valor. O objetivo principal deste estudo prende-se com aplicacao de Lean na
gestao de piscinas e pretende identificar os principais desperdicios na gestao com o recurso a

diversas variaveis em cinco piscinas de quatro concelhos da Regido de Lisboa e Vale do Tejo.
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Identificando os processos e principais custos associados com base na analise da informacao
recolhida nas instalacdes estudadas encontraremos os principais desperdicios e
consequentemente permite-nos analisar solucdes apropriadas e adaptadas capazes de criar
mecanismos de melhoria na gestao destes servicos.

Admitimos a possibilidade de, apos a interpretacao dos resultados, podermos contribuir para
uma atitude promotora da reducdo de custos e melhoria da eficiéncia tdo prementes nos
momentos que atravessamos.

Como estratégia de pesquisa optou-se pelo estudo de casos multiplos (Yin,1994,1998), escolha
decorrente do tipo de problematica em estudo, da escassez de trabalhos empiricos na area e
da postura de investigacao assumida.

No estudo pratico, seguiu-se o procedimento adaptado de Yin (1994). A revisao de literatura
sobre Lean Services serviu de base ao estudo de campo sendo os desperdicios em Lean
Services utilizados para focar a preparacdo do questionario, a analise dos dados coligidos, a
selecao dos testemunhos e o desenvolvimento e apresentacao das conclusoes e implicacoes.
Dado nao conhecermos qualquer estudo de aplicacao da “filosofia lean” aos servicos
desportivos prestados pelas piscinas, sentimos a necessidade de abordar casos concretos onde
registdmos indicadores quantitativos (documentais oficiais) e informacdo qualitativa
(entrevistas com responsaveis). Nao podendo atingir todo o universo nacional selecionamos
piscinas municipais de uma mesma Regido, utilizamos ainda dados relativos a um estudo
dentro da mesma Regido para permitir a comparacao de alguns indicadores e variaveis.

Neste sentido, e partindo da abordagem Lean, procuraremos responder a trés questdes de
investigacao:

- Com base no conceito de desperdicios Lean poderemos encontrar e padronizar atividades
que nao acrescentem valor na gestao de piscinas?

- Poderemos encontrar tarefas que nao sendo realizadas impedem uma abordagem e
metodologia Lean?

- Poderemos estruturar um conjunto dos desperdicios mais comuns e encontrar solucdes e

ferramentas para os eliminar?

3.2 Objetivos do estudo

Foram definidos como principais objetivos do estudo empirico:

1. ldentificar os principais processos e procedimentos na gestao de piscinas.

2. ldentificar os principais desperdicios associados aos mesmos.

3. Identificar custos criticos na gestdao de piscinas, e identificar os principais desperdicios
associados aos mesmos.

4. Identificar principios Lean que consigam ser aplicaveis na gestao de piscinas contribuindo

para a melhoria da eficacia e eficiéncia reduzindo os varios tipos de desperdicios.
Uma vez que se admite que:
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a. Existem processos e procedimentos nos servicos de desporto em piscinas que
consubstanciam desperdicios ndo medidos.

b. Os procedimentos criticos na gestdao dos servicos de desporto prestados em piscinas
apresentam desperdicios associados.

c. A implementacéo de instrumentos de gestao Lean pode diminuir o total de desperdicios em

piscinas.

3.3 Escolha da Amostra

A selecao dos casos a incluir na amostra foi efetuada de entre piscinas geridas quer por

municipios quer por empresas municipais, contendo as caracteristicas consideradas essenciais

para o nosso estudo. Os critérios de inclusao dos casos utilizados foram:

i) A unidade organica do municipio ou da empresa municipal incluir a gestao de instalacoes
desportiva/piscinas.

i) Serem piscinas com tipologia de base formativa ou especializada.

iii) As piscinas estarem em funcionamento ha mais de 3 anos garantindo dados organizados e
com fundamento para a analise;

A selecao dos casos a incluir na amostra sao cinco piscinas de quatro concelhos distintos da

Regiao de Lisboa e Vale do Tejo com as seguintes caracteristicas:

Por razdes de confidencialidade dos casos de estudo decidimos identifica-los por nUmeros de

1 a 5 e a tabela seguinte sistematiza a informacao que caracteriza cada uma delas

Tipologia Formativa Especializada Formativa Formativa Formativa
Produga}o (.hre.ta Através de Através de Através de
dos principais . .
. Sim Sim protocolo com protocolo com protocolo com
servicos (aulas)
clubes clubes clubes
Escola de
natacao, Escola de Escola de Escola de
natacao para 1° Escola de natacao, natacao, natacao,
Tipologia de c1clq, Jhard'ms- natacao, natacao 1 programas programas
; de-infancia e estagios, ciclo, ocasionais, ocasionais,
servicos o . OB . Tr
> colégios eventos programas para  hidroginastica, hidroginastica,
prestados . L . ; . . .
privados, nacionais e » 50, regime regime livre, regime livre,
hidroginastica, internacionais livre, aluguer aluguer de aluguer de
hidroterapia, de espaco espaco espaco
regime livre
N° médio de
utilizadores 1750 600 2215 1060 1060
semanais
N° de horas
semanais de 81,5 81,5 74 72 72

funcionamento
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Dimensdes dos Tanque 1 -
tanaues Tanque 1- 25X21X2 Tanque 1- Tanque 1-
(me?ms) 25X12,5X1,6 Tanque 1- Tanque 2 - 25X16,67X2 25X16,67X2
Comp X Lare X Tanque 2- 50X25X2 16X10X1,05~ Tanque 2 - Tanque 2 -
P Al g 6X12,5X0,8 Tanque 3 - 16,67X9X1,05 16,67X9X1,05
16X8X0,5~
Volumt:ndae agua 560m3 2500m3 1282m3 991m?3 991m?
Volume de ar
aqu?lgvdeo @ 16000m? 64000m3 16769m3 12000m3 12000m3
m3

Tabela 4 - Caracterizacao das piscinas do estudo.

O passo seguinte consistiu em convidar as organizacdes a colaborarem no estudo; era nossa
intencdo envolve-las no estudo mostrando-lhes a importancia que as conclusdes do mesmo
poderiam ter na sua gestao futura. Nesse sentido foi enviada ao presidente de cada
autarquia/administrador de empresa municipal uma carta de sensibilizacao, mostrando a

importancia do estudo em questao.

Para a prossecucao dos objetivos tracados, determinou-se efetuar a intervencao principal no
terreno em trés fases distintas:

i) Na primeira fase foi realizada uma visita preliminar com recolha de dados
relativos aos custos e utilizacoes.

ii) Na segunda fase foi aplicado um questionario de caracterizacdo geral das
instalacbes e servicos a estudar, previamente enviado por email para o
responsavel técnico pela instalacao.

iii) Na terceira fase procedeu-se a analise documental envolvendo o responsavel

técnico da instalacdo na validagdo da informacao recolhida;

3.4 Recolha de informacao

Nos estudos de caso, a evidéncia pode ser colhida em varias fontes (Yin, 1994,1998). No
processo empirico de recolha dos dados a fonte mais importante foi o questionario e visita,
mas também recorremos a documentos disponibilizados para a analise documental e a

observacao direta.

3.4.1 Variaveis da analise em servicos desportivos de piscinas

Na tabela 5 apresentamos a informacao recolhida e a designacao das variaveis em estudo. A

analise dessa informacao definiu o caminho para elaboracéo e discussdo dos resultados.
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DADOS RECOLHIDOS VARIAVEIS DO ESTUDO

Custos de exploracio das piscinas Percentagem de custos de exploracao por

rubrica
N° de utilizadores Custo médio por utilizador
3 3
N° de horas de fu~nc1onamento Taxa de ocupacdo média
Lotacao K

N° de recursos humanos
N° de horas de trabalho Custo médio mensal com recursos humanos
Custos com recursos humanos e N° médio de horas de trabalho
outsourcing

Analise dos custos energéticos Custos energéticos por utilizador

Analise dos consumos de agua Consumos de agua por utilizador

Tabela 5 - Variaveis em estudo.

Foram ainda analisadas as questdes do questionario (incluido em anexo) incidindo nas
dimensdes abaixo descritas. Ao nivel destas dimensdes, e dado cada uma delas deter um
vasto universo, decerto propicio a amplo escrutinio, tentamos de forma genérica avaliar

tarefas ou atividades ausentes nos processos em causa.

Responsabilidade técnica, gestao e planeamento

Acessibilidades/atendimento na secretaria

Servicos de desporto/classes e regime livre

Manutencao

Higiene e Limpeza

Recursos humanos

Recursos financeiros

Recursos materiais

Recursos energéticos e agua

Tabela 6 - Descricao dos processos.

4. Apresentacao e discussao dos
resultados

Neste capitulo refletimos sobre a informacdo que foi possivel recolher, quer os elementos
relativos aos custos de exploracdo da instalacdo desportiva, quer as varias dimensdes
analisadas e aos eventuais desperdicios encontrados no seu estudo. Tentamos dar respostas

ao nosso estudo exploratorio, verificando quais os processos mais criticos na gestdao de uma
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instalacdo, em termos de custos e de desperdicios, e tentando descobrir janelas de
oportunidade para aplicacao de ferramentas Lean possiveis de reducao de custos, aumento de

eficiéncia e de eficacia na gestao.

4.1 Custos de Exploracao das piscinas

Relativamente as varias rubricas de custos de exploracdo foram utilizadas as rubricas
previstas ao nivel do Plano Oficial de Contabilidade das Autarquias Locais (POCAL), Decreto-
Lei no 54-A/99, de 22 de Fevereiro (com as alteracoes introduzidas pela Lei no 162/99, de 14
de Setembro). Ressalva-se o fato da Piscina 2 nao ter custos reais relativos a recursos
humanos, isto porque os mesmos sao mobilizados da piscina 1 e nao estao afetos
exclusivamente a esta instalacao. No entanto, foram imputados com base no n° de horas que
previsiveis nos recursos repartidos entre as duas piscinas. No caso da piscina 5, ndo foram
contabilizados os custos com fornecimento de agua. No entanto, foi utilizada uma simulacao
com base no preco m3 para o concelho em causa no valor de 1,6€ (preco para autarquias) -
calculando 70475 utentes/ano X0,03m3 por utente de agua ao que acresce uma média de

200m?3 de agua para tanques/semana para 40 semanas.

Custos Anuais de Piscina 1 Piscina 2 Piscina 3 Piscina 4 Piscina 5
exploracao (€) (€) (€) (€) (€)
Agua 5.348,10 5.472,60 35.886,92 22.171,60 15.000,00

Eletricidade 24.202,60 92.154,70 85.418,63 44.169,00 31.928,41

Gas 44.833,90  113.116,30  80.999,73 59.471,90 71.907,74

Manutencao e
tratamento de 5.732,10 5.348,00 34.670,92 16.025,00 28.746,63

agua
Servicos
fornecidos por 26.088,51 77.654,64 13.335,47
3%

Recursas 137.284,74  67.617,85  140.544,03 119.000,00 114.136,24
humanos

Recursos

humanos/ 80.185,90 80.000,00  124.800,00
técnicos de

natacao

Outras aquisicoes 9.374,14 4.316,70 18.601,81

Hivee s 72.265,00  31.008,20 519520  48.747,65
outros custos

Total de custos  369.852,34 314.717,65  492.982,88  472.804,04  342.403,95

Tabela 7 - Custos de exploracao das piscinas.
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Piscina 1 Piscina 2 Piscina 3 Piscina 4 Piscina 5
Custos
Anuais d~e Valor Valor Valor Valor Valor
exploracao
; percentual percentual percentual percentual percentual
Agua 1% 2% 7% 5% 4%
Eletricidade 7% 29% 17% 9% 9%
Gas 12% 36% 16% 13% 21%
Manutencao
e 0 0 0/ 0 0
tratamento 2% 2% % 3% 8%
de agua
Servicos
fornecidos 0% 0% 5% 16% 4%
por 3°s
Recursos 37% 21% 29% 259% 33%
umanos
Recursos
humanos/ 2% 0% 16% 26% 0%
técnicos de
natacao
Outras 0% 0% 2% 1% 5%
aquisicoes
DEIEER G 20% 10% 0% 1% 14%
ros custos
100% 100% 100% 100% 100%

Tabela 8 - Custos de exploracao das piscinas (valor percentual)

Pela analise das tabelas 7 e 8 relativas aos custos de exploracao verificamos:

- Os custos gerais de exploracdao em valor absoluto variam entre os 314.717,65 € e os
492.982,88 €, sendo o menor custo o da piscina 2 (com um tanque olimpico) e o maior custo o
da piscina 3 (com 3 tanques);

- O maior peso dos custos comuns ao setor de prestacao de servicos recai na rubrica de
recursos humanos. Diferenciamos aqui os recursos humanos da autarquia/empresa municipal,
os custos com técnicos de natacdo e o custo com servicos fornecidos por terceiros onde se
enquadram os setores de limpeza, vigilancia e manutencao.

- Em termos comparativos, e com base no custo das trés rubricas (referentes a recursos
humanos e servicos fornecidos por terceiros que incluem outsourcing), existe uma grande
heterogeneidade entre as piscinas. Mesmo retirando a rubrica de custos com técnicos de
natacao, nao imputando assim as aulas uma vez que estes sao variaveis e dependentes da
procura, temos uma variacao percentual entre os 21% e os 42% dos custos totais. No entanto,
se separarmos a piscina 2 (pela razao atras enunciada) vemos que os valores se tornam mais

homogéneos, entre os 34% e os 32%.

32



Diagnostico para aplicacdo da metodologia Lean em piscinas

- Verificamos que os consumos com fornecimentos de servicos, indispensaveis ao
funcionamento, onde se incluem a agua a luz e o gas representam entre 20% a 41% dos custos

totais, sendo no caso da piscina 2, sessenta e sete (67%) do total dos custos.

Média de custos de exploracéao das

cinco piscinas

Agua 4%
Eletricidade 14%
Gas 20%
Subtotal Consumos 38%
Manutencao e tratamento

) 4%
de agua
Servicos fornecidos por 3°s 5%
Recursos humanos 29%
Recursos humanos/ técnicos

B 13%

de natacao
Subtotal RH e servicos 3°s 47%
Outras aquisicoes 2%
Diversos/outros custos 9%
Total de custos 100%

Tabela 9 - Média de custos de exploracao das cinco piscinas.

Se tivermos em conta a tabela 9 onde analisamos o valor médio de custos de exploracdo para
as cinco piscinas, verificamos que:

- As grandes despesas na exploracdo, com base nos valores médios das cinco piscinas, estao
concentradas em primeiro lugar nos custos de recursos humanos e servicos de outsourcing ao
nivel da limpeza, vigilancia e seguranca - 47%.

- Em segundo lugar encontram-se os custos com consumos de agua, luz e gas 38%.

- Existe ainda uma média de 9% dos custos classificados em diversos ou outros importantes de
detalhar, no entanto, devido a heterogeneidade das rubricas existentes para cada piscina

torna-se dificil fazer esse detalhe.
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Nao tendo outra informacdo de outros casos sentimos que esta analise apresentaria um
handicap de credibilidade. Conheciamos um estudo sobre 9 piscinas em Lisboa feito num
outro ambito e com outras preocupacdes mas que, nem por isso, deixava de ser importante
utilizar como termo de comparacdo. Esse estudo elaborado sobre nove piscinas de Lisboa®,
permite comparar os valores percentuais e verifica-se que:

- Os valores relativos aos custos com recursos humanos e servicos fornecidos por terceiros,
onde se inclui o outsourcing, representam nesses casos 69,5% do total, o que representa um
valor muito superior ao nosso estudo de casos (47% do total).

- Os valores com consumos de agua, luz e gas apresentam-se muito mais baixo dos que o do

nosso estudo, de 22,3% para 38%.

. Estudo
Valor médio em )
comparativo ) o
percentagem dos , Cinco piscinas do
medio de nove
custos totais nosso estudo

piscinas de Lisboa

Pessoal 48,7% 42%

Consumos
(fornecimento e 22,3% 38%

servicos)

Servicos fornecidos
20,8% 5%
por 3°s

Manutencao 7,5% 4%
Aquisicoes 0,4% 2%
Diversos 0,3% 9%

Tabela 10 - Valor médio em percentagem dos custos totais de exploracao

Estes dados indicam-nos que essas sao piscinas muito mais eficientes em termos de consumos
de agua e gastos energéticos em relacao as do nosso estudo de casos.

No trabalho onde esses dados sdao fornecidos (Pacheco,2011) esta descrito que decorreu uma
parceria entre a Agencia de Energia e Ambiente de Lisboa, a Direcao Geral de Geologia e
Energia (DGGE / ADENE), da qual resultou a introducao de novas tecnologias na construcao de
sete das nove piscinas do estudo. Da introducao destas novas tecnologias resultou inclusive a

atribuicdo de alguns prémios relacionados com a eficiéncia energética e a verificacao de

20 pacheco (2011). A sustentabilidade das piscinas municipais de Lisboa: fatores que determinam a
sustentabilidade em instalacdes desportivas. Dissertacao de Mestrado em Gestao do Desporto, FMH,
Universidade Técnica de Lisboa.
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preocupacdes ambientais dos equipamentos. Estas piscinas foram construidas uma no ano
2000 e seis em 2005. Considerando que trés das piscinas do nosso estudo foram construidas
posteriormente ao ano 2000, pode considerar-se que existe um 6nus de ndo se registarem as
mesmas preocupacdes em termos de eficiéncia energética ou a suposicdo de uma falha de
politica pUblica pois nao ocorreu uma difusao adequada dos principios no ambito da politica
publica na construcédo de infraestruturas desportivas.

No concelho de Lisboa verifica-se a implementacao de medidas como sejam a colocacao de
balastros eletronicos de baixo consumo, lampadas de alta eficiéncia, incorporacao de
coletores solares térmicos, colocacdo de um sistema de tratamento por ultravioleta, o que

permitiu reduzir as necessidades de renovacao de agua e o seu aproveitamento para rega.

Estudo de comparativo  Dados das cinco piscinas

(valor médio de nove do nosso estudo

piscinas) (valor médio)
e 439.523,86 € 379.989,23 €
exploracao
Custos médios de
consumos (agua, luz, 98.013,82 € 146.416,43 €
gas)
Percentagem dos
custos de agua, luz e 22,3% 38,5%

gas nos custos totais

Tabela 11 - Valor médio em percentagem dos custos com agua, luz e gas.

Esta hipotese é corroborada pela analise do valor médio de consumo que encontramos na
tabela 11 apresentando um diferencial de 48.402,61€ por ano de custos nestas rubricas.
Mais a frente iremos analisar estas questdes com mais detalhe relativamente as piscinas do

nosso estudo.
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4.2 Taxa de ocupacao

Piscina 1 Piscina 2 Piscina 3 Piscina 4 Piscina 5

(ST U IETISS EEmEN 1750 600 2215 1060 2000
média de 47 semanas

ot PO C S
L\l;rc]iaenr;?ras funcionamento 81,5 81,5 74 7 85
Lotacao média por hora 21 7 30 15 24
Plano de agua 387,5 1250 813 566,78 502,5
Lotacdo maxima instantanea 129 417 271 189 168
Lotacao maxima diaria 517 1667 1084 756 670
Percentagem da lotacao 56% 6% 29% 23% 3%

maxima diaria
Tabela 12 - Taxa de ocupacao média das piscinas

No nosso estudo e da analise das taxas de ocupacao das piscinas encontramos valores sobre os
quais importa refletir. Os referenciais relativos a lotacdo maxima instantanea e lotacao
maxima diaria foram os ja referidos anteriormente da NP EN 15288-2 2009 (3m? por utente) e
da Diretiva CNQ 23/93 (2m? por utente):

- As piscinas tém um nimero médio de utilizadores semanais que varia entre os 600 e os 2215.
- Utilizando os referenciais da NP EN 15288-2 2009 verificamos que as taxas de ocupacao das
piscinas estao todas abaixo dos 60% sendo a mais baixa de 6% pelas caracteristicas muito
especificas destas instalacoes desportivas.

- A média das cinco piscinas referente a taxa de ocupacao diaria é de 32%.

- Temos um numero médio de utilizadores por hora entre os 7 e os 30 utilizadores, sabendo
também que as taxas de ocupacao variam ao longo do dia, sendo que os horarios entre as

17h30m e as 20h00 se apresentam como 0s mais procurados e com maior ocupacao.

Se comparamos com o estudo abordado anteriormente para as nove piscinas da zona de
Lisboa, verificamos:

- A taxa média de ocupacao é de 35%, sendo maior em zonas mais qualificadas com
equipamentos modernos, conforme se refere. Estando as piscinas do nosso estudo localizadas
em concelhos com uma média de populacao entre os 15000 e os 40000 habitantes,

verificamos que as taxas médias de ocupacao sao aproximadas - 32%.
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Tendo as piscinas do nosso estudo um n° médio de utilizadores/dia que varia entre os 100 e os
316 importa verificar qual o custo aproximado que cada utilizador teria de pagar para
assegurar a sustentabilidade deste equipamento abordada no ponto seguinte referente ao
custo por utente. Encontramos aqui, provavelmente, um desperdicio ao nivel do nimero de
horas de funcionamento semanal e da taxa de ocupacao destes equipamentos ao longo do dia

relativo ao referencial existente.

4.3 Custo por utente

A analise do custo por utente teve por base os custos de exploracdo/ano e o nimero total de

utentes/ano, tendo em conta que os equipamentos encerram durante o més de Agosto.

Piscina 1 Piscina 2 Piscina 3 Piscina 4 Piscina 5

Total de custos de 369.852,34 €  314.717,65€  492.982,88€  472.804,04€  342.403,95 €

exploracao

Total de utentes ano 78156 23393 88448 77060 70475

Custo médio por

4,73 € 13,45 € 5,57 € 6,14 € 4,86 €
utente

Tabela 13 - Custo médio por utente.

Da analise conclui-se:

- O custo médio por utente/utilizacdo oscila entre os 4,73€ e os 13,45€.

Atendendo aos precos médios cobrados em utilizacao livre (regime livre) e por aula, que se
situam entre 1,20€ e 3€ por utente respetivamente (valores médios), concluimos que o Estado
suporta um custo muito elevado por cada utilizador deste tipo de equipamentos. Cremos que
o subsidio do estado podera variar, em média, entre 1,70€ e os 12,25€ por utente
dependendo do tipo de utilizador e tipo de piscina.

Nas tabelas de precos praticadas pelas varias piscinas foram encontradas variacdes de taxas
com base no apoio que cada municipio pretende atribuir aos varios segmentos da populacao:
criancas e jovens, idosos, pessoas portadoras de deficiéncia ou conforme o tipo de pratica,
federada, nao federada, entre outros. Estas variacbes tém por principio a ponderacao através
da aplicacao de fatores de incentivo ou desincentivo de determinadas praticas, ou pela
consideracao do valor do beneficio auferido pelo particular da atividade desenvolvida. O
preco a pagar pelo servico € entdao um instrumento de politica desportiva sendo o apoio tanto
maior conforme o grupo de utentes que se pretende apoiar.

Nao obstante o papel fundamental destes equipamentos para as populacdes, ressaltam as

duvidas perante o futuro de um servico altamente deficitario.

Num cenario em que os utentes paguem uma média de 2,10€ por acesso (com base nos dados

do preco hora mas sem refletir o valor real das receitas de cada equipamento) encontramos
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niveis de rentabilidade financeira entre os 16% e os 44%. Este indice de rentabilidade é
definido com base no total de utentes de cada piscina e o calculo do valor médio pago por

cada utente fazendo a diferenca para os custos totais.

Custos totais/ano 369.852,34 €  314.717,65€ 492.982,88 € 472.804,04 € 342.403,95 €

N° utentes/ano 78156 23393 88448 77060 70475
Valor por utente 2,10 2,10 2,10 2,10 2,10
Receita prevista 164.127,60 €  49.125,30 € 185.740,80 € 161.826,00 €  147.997,50 €

Taxa de cobertura dos

44% 16% 38% 34% 43%
custos

Tabela 14 - Taxa de cobertura dos custos.

4.4 Recursos humanos

Neste ponto vamos analisar as funcdes existentes nas piscinas ao nivel das varias areas de
intervencao, nimero de colaboradores afetos a cada uma delas salvaguardando o fato de em
quase todas as instalacdes estudadas os recursos nao estarem exclusivamente afetos as
piscinas e desempenharem funcoes em mais instalacoes desportivas. Novamente nas piscinas
1 e 2 foi necessario realizar uma divisao proporcional aos recursos isto porque a piscinas 2 nao
tem quadro de recursos em permanéncia. Procuramos refletir estes dados no nimero de horas
de trabalho semanal. Excluimos nesta analise o custo com professores dado so trés das cinco
piscinas apresentarem esses custos diretos e o fato de que os mesmos dependem da procura

ao nivel das aulas logo ndo representam custos de manutencao/funcionamento constantes.

Os recursos humanos dividem-se pelas varias funcoes/areas de intervencao:

Colaboradores por areas de intervencao

Direcao técnica
Atendimento
Servicos administrativos
Manutencao
Vigilancia/ Apoio ao cais/ Nadadores Salvadores

Higiene e limpeza

Tabela 15 - Areas de intervencao/funcoes.

Temos a seguinte informacao por piscina:
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Total de custos ano

N° de horas  Custo ano com Custos totais

N° de com outsourcing
de trabalho recursos . Aty com Recursos
colaboradores (limpeza, vigilancia
semanal humanos Humanos
e seguranca)

Piscina 1 12 480 137.284,74 € 137.284,74€
Piscina 2 4 160 67.617,85 € 67.617,85€
Piscina 3 12 420 140.544,03 € 26.088,51 € 166.632,54€
Piscina 4 10 300 119.000,00 € 77.654,64 € 196.654,94€
Piscina 5 11 385 114.136,24 € 13.335,47 € 127.471,71€

Tabela 16 - Custos com Recursos Humanos (RH) Piscinas.

N° de horas de

funzLoan:aeiQto/ Custo anual RH secnlizzoal Cau;:r)tzgaRﬂe
Piscina 1 81,5 137.284,74 €  2.640,09 € 32,39 €
Piscina 2 81,5 67.617,85 € 1.300,34 € 15,96 €
Piscina 3 74 166.632,54 €  3.204,47 € 43,30 €
Piscina 4 72 196.654,94 €  3.781,83 € 52,53 €
Piscina 5 72 127.471,71 €  2.451,38 € 34,05 €

Tabela 17 - Custos hora com Recursos Humanos (RH) das Piscinas.

Ao analisarmos o nimero de horas de funcionamento das piscinas e o custo médio semanal
com recursos humanos conseguimos encontrar um custo/hora de referéncia:

- Verificamos entdo que o custo hora varia entre os 15,69€ para a piscina 2, com um ndmero
muito reduzido de recursos afetos devido as suas especificidades e de 52,53€/hora para a
Piscina 4.

- 0 nimero de colaboradores varia entre quatro na piscina 2 e doze nas piscinas 1 e 3.

- O total de horas de trabalho varia entre 160 e 480 horas. Refletem-se aqui situacdes como o

caso da piscina 4 onde os mesmos recursos se dividem entre duas piscinas.

Ao analisarmos os dados recolhidos através do questionario constatamos que duas das trés
piscinas ndao tém plano de formacao/melhoria de competéncias para os recursos humanos.

Analisamos também que em trés das cinco piscinas o plano de limpeza nao é adaptado as
alturas do ano e aos niveis de utilizacao. Consideramos que se podem encontrar nestes dados
alguns desperdicios quer na otimizacdo de potencial humano, quer na otimizacdo e

adequacao de tarefas.
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Para fazermos uma analise comparativa criamos uma tabela (tabela 18) com valores de
referéncia, relativos aos custos anuais com recursos humanos, tendo em conta as categorias
definidas para as autarquias locais. O nimero de recursos tem por base o considerado
razoavel para o pleno funcionamento de uma piscina com uma média de 70 horas de abertura

ao publico e uma média de 75.000 utentes/ano.

Colaboradores por areas Categoria N° de Remuneracao média
. ~ 2, TOTAL
de intervencao profissional colaboradores anual (X14 meses)
Direcao técnica Tecnico 1 20.000€ 20.000€
; superior
Atendim_epto/ S_ervigos As§i§tent§ 4 13.000€ 52.000€
administrativos administrativo
Manutencio AEHIRIE 2 8.500€ 17.000€
operacional
Vigilancia/ Apoio ao cais/ Assistgnte 3 8.500€ 25.500€
Nadadores Salvadores operacional
Higiene e limpeza FERIRIEG 4 8.500€ 34.000€
operacional
Total 14 148.500€

Tabela 18 - Custos de referéncia com Recursos Humanos (RH) das Piscinas.

Se fizermos o exercicio para uma piscina com um funcionamento regular médio de 70 horas
por semana com 14 colaboradores cujas categorias profissionais sao transversais a todas as
piscinas e se encontram em nimero equilibrado para a prestacao de um servico de qualidade,
encontramos um valor de referéncia de 2855,76€/semana, o que significa um custo/hora de
40,79¢€.

- Existem duas piscinas com um valor/hora superior a esta referéncia, estando trés abaixo
deste valor. No entanto esta é uma abordagem muito simplista e carece de analise das
tarefas afetas a cada trabalhador, tentando verificar quais as que acrescentam, ou nao, valor

ao utente. Tarefas redundantes ou retrabalho, entre outros aspetos em analise neste ponto.

4.5 Consumos energéticos

As piscinas cobertas sao grandes consumidoras de energia. Segundo Beleza et al., (2007), uma
piscina coberta com tanques equivalentes a um plano de agua de 1000m?2 pode consumir
diariamente de 200 a 1000 Kgep (Kg equivalente de petréleo, correspondente a 41.868Kj%') de
energia elétrica e combustivel, o que representara uma das parcelas mais importantes nos
custos.

Como podemos verificar na tabela 9, relativa aos custos médios de exploracdo das cinco
piscinas, a eletricidade e o gas representam 34% do total de custos (14% e 20%

respetivamente).

2 Kilojoule - Equivalente a mil joules, unidade de trabalho, de energia ou de quantidade de calor.
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- A titulo representativo, os valores anuais relativos a estes consumos sdao de 648.202,91€/ano
representando um custo médio de 1775€ por dia para as cinco piscinas. Este é motivo

suficiente para que a utilizacao racional da energia seja uma prioridade na gestao.

Principais Piscina 1 Piscina 2 Piscina 3 Piscina 4 Piscina 5

fontes de

energia

Elétrica X X X X X

Gas X X X X X

Painéis X X X X

solares

Mantas de Sim Sim Nao Nao Nao

cobertura dos

planos de

agua

Medidas em Medidas de Medidas de Estudo de Estudo da Estudo da

curso eficiéncia para eficiéncia eficiéncia Agéncia Agéncia

relativas a reducao de para reducao energética Regional de Regional de

reducéo de gas e de gas e reducao de Energia e Energia e

custos eletricidade eletricidade lampadas nas Ambiente do Ambiente do
em 50% em 50% luminarias, Médio Tejo Médio Tejo

mantas de fecho de portas

cobertura do
plano de agua

e equipamentos
desligados,

instalacao de
painéis solares

Tabela 19 - Principais fontes de energia

Como podemos verificar na tabela 19:

- As principais fontes de energia utilizadas sdo nao renovaveis: gas e energia elétrica.
Segundo Filipe et al., (2007), os recursos energéticos nao renovaveis sao os que nao podem
ser restaurados pela natureza dentro de um prazo (til, e depois de extraidos da fonte,
demoram séculos a restabelecer-se. Os recursos ndo renovaveis obtém-se através de fontes
fosseis, tais como petroleo, carvao e gas natural.

Verificamos também que quatro das cinco piscinas possuem instalacao de painéis solares para
0 aquecimento de agua. Estas indicam-nos haver reducdes no consumo de gas entre os 30% e

os 50%, o que representa uma reducao de custos muito significativa.

As fontes de energia renovaveis sao definidas, segundo a Diretiva Europeia 2001/77, como as
nao fosseis renovaveis (energia edlica, solar, geotérmica, das ondas, das marés, hidraulica,
de biomassa, de gases dos aterros, de gases das instalacoes de tratamentos de lixos e do
biogas). A utilizacao de energias renovaveis nas instalacoes desportivas e, especialmente em
piscinas cobertas, fundamental no sentido da

terao de desempenhar um papel

sustentabilidade e viabilidade de funcionamento das mesmas.
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Indicando novamente o estudo realizado para sete piscinas construidas na zona de Lisboa
entre 2004 e 2006 (Pacheco, 2011), e por ter sido efetuada uma aposta em edificios
modernos, eficientes em termos energéticos e com a integracdao de energias renovaveis,
conseguiram-se reducodes significativas:

- Colocacédo de balastros eletronicos de baixo consumo e lampadas de alta eficiéncia o que
resultou em poupancas anuais entre 5.000 a 9.000,00€/Piscina - correspondente a 30% dos
custos com iluminacao.

- Incorporacao de 112 coletores solares térmicos, capazes de garantir 2/3 das necessidades de
aguas quentes para os 500m3 dos tanques, para os balnearios servicos de apoio.

Resultado: reducdo no consumo de gas natural em cerca de 35% (entre 13.000 a 15.000,00€
por ano) e na emissao de CO2 em cerca de 83 toneladas por ano.

- Bombas de calor de quatro vias (sistema “freecooling”) com o reaproveitamento do ar,
relacionado com a climatizacao da nave da piscina.

Resultado: uma reducao de ~35% no consumo de energia elétrica e de energia térmica.

Uma outra questdo que importa analisar no ambito do desperdicio prende-se com as
coberturas dos planos de agua:

- Trés das cinco piscinas nao utilizam coberturas dos planos de agua. As razdes apresentadas
pelos responsaveis inquiridos sao: a danificacdo das coberturas existentes, o custo de
aquisicao de coberturas e o tempo e mao-de-obra necessaria para colocacdo e remocao diaria
das mesmas.

- Uma das piscinas que coloca as coberturas apresenta um tempo médio diario de 50 minutos
para a tarefa e igual tempo para as retirar, sendo necessarios dois trabalhadores para apoio

manual, ainda que o equipamento tenha ajuda mecanica.

Segundo Beleza et al., (2007), as piscinas consomem muito calor para compensar as perdas de
evaporacdo da agua. E alids uma das parcelas mais importantes na fatura energética. A
evaporacao de um quilograma de agua corresponde a um consumo na ordem dos 2300 kj.
Assim, para uma evaporacdao de 100 kg/h de agua, consomem-se cerca de 230000kj/h os
quais, em gas natural, podem corresponder a um consumo de 7 a 8 kg/h. Além disso, a
evaporacao da agua contribui no caso das piscinas cobertas para a humidade do ar obrigando
a sua permanente desumidificacdo. As coberturas, além de protegerem a agua da sujidade,
reduzem também a sua evaporacao e o transporte de substancias volateis para o ar (como o
cloro usado na desinfecdo). Os custos energéticos do aquecimento de agua podem ser
reduzidos até 70%, dependendo das condicbes climatéricas, da frequéncia e do horario
praticado. Nas piscinas cobertas, além da economia com a energia despendida com a
evaporacao, existe também a poupanca com o equipamento de desumidificacdo. Verificamos

no estudo de caso realizado na Piscina Municipal de Rio Tinto sobre a poupanca energética
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associada ao uso de coberturas isotérmicas sobre o plano de agua® que, com aplicacdo da
cobertura isotérmica sobre o plano de agua durante oito horas diarias de nao utilizacao,
obtemos uma poupanca de 129.712 kW.h/ano de energia elétrica, correspondente a
10.856€/ano, para qualquer uma das condicoes assumidas. Estas coberturas pressupdem um

investimento inicial de 37.148,60¢€.

Piscina 1 Piscina 2 Piscina 3 Piscina 4 Piscina 5
Valor total de
custos 69.036,50 € 205.271,00 € 166.418,36 € 103.640,90 € 103.836,15 €
energéticos/ano
Total de 78156 23393 88448 77060 70475
utentes/ano
Custo por utente 0,88 € 8,77 € 1,88 € 1,34 € 1,47 €

Tabela 20 - Custo por utente com base nos custos energéticos.

- O custo por utente com base nos custos energéticos varia entre 0,88€/utente na piscina 1 e
8,77€ na piscina 2.

Por fim, verificamos que o custo por utente com base nos custos energéticos anuais é muito
elevado se os compararmos com o valor médio pago por utente por utilizacdo (ja referido
atras neste trabalho). Em alguns casos, o valor pago por utilizador cobre quase unicamente os
custos energéticos ficando, no caso da piscina 2, este valor muito aquém de conseguir

suportar esse custo.

4.6 Consumo de agua

Neste ponto iremos analisar o custo anual de consumo de agua, isto porque o custo por m3 é
variavel em cada concelho e em funcdo dos escaldes de consumo. Ressalva-se o fato dos
consumos da piscina 5 terem sido realizados por aproximagao do nimero de utentes, volume
de agua e valor por m3 no concelho dado este custo nao ser refletido na contabilidade
interna, o que por si s revela uma auséncia no controlo de gestao efetiva.

- O custo de consumo de agua por utilizacao varia entre os 0,07€ e os 0,41€.

Piscina 1 Piscina 2 Piscina 3 Piscina 4 Piscina 5
Custo de Agua/ano 5.348,10 € 5.472,60 € 35.886,92 € 22.171,60 € 15.000,00 €
Total de utentes/ano 78156 23393 88448 77060 70475
Custo por utente 0,07 € 0,23 € 0,41 € 0,29 € 0,21 €

Tabela 21 - Custo do valor gasto em agua por utente.

?? Carrinho (2010). Dissertacao apresentada a Faculdade de Ciéncias do Desporto e Educacao Fisica da
Universidade do Porto.
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Se verificarmos que o custo ao nivel do consumo para banhos podera ser controlado com a
colocacao de chuveiros e torneiras temporizadas, instalados na grande maioria dos
equipamentos, existindo no entanto um grande fator de desperdicio relativo a reposicao

diaria de agua nova.

Piscina 1 Piscina 2 Piscina 3 Piscina 4 Piscina 5
Média semanal de m3 de
, 120m? 70m? 370m? 182m? 275m3
agua renovada
Existe um processo para _ _ ~
) , Nao Nao Nao Sim Sim

reaproveitamento da agua

Projeto de
Existem ou estdao em curso reutilizacao
medidas para o Nao Nao de agua Rega Rega
reaproveitamento de agua através de

ultrafiltragem

Tabela 22 - Renovacao semanal de agua e sistemas reaproveitamento.

Os dados recolhidos referem-se a reposicdo média semanal de agua e ao reaproveitamento da
mesma.

Constatamos que duas das trés piscinas do estudo ja fazem o reaproveitamento da agua
renovada para a rega, uma boa pratica a registar e replicar. Uma das piscinas afirma também
possuir um projeto para reaproveitamento da agua através de ultrafiltragem. Importa
reforcar que todos estes sistemas de reaproveitamento de agua obrigam a colocacdo de
equipamentos com investimentos financeiros, mas que conseguem ter o respetivo retorno

financeiro e um inquestionavel valor em termos ambientais.

Segundo a Diretiva CNQ 23/93 como meio de regeneracdao complementar da agua das piscinas,
devera ser assegurada uma reposicao diaria de agua nova (potavel), na proporcao minima de
30 litros por dia e por cada banhista que tenha frequentado a instalacdo, com o minimo
absoluto de 2% do volume do tanque. Este valor podera ser aumentado por determinacao das
autoridades sanitarias, quando os resultados de analise revelem uma agua com qualidade

insuficiente.
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Piscina 1 Piscina 2 Piscina 3 Piscina 4 Piscina 5

Volume de agua/ m? 560 2500 1282 991 991
2’ do volume de 1,2 50 25,64 19,82 19,82
agua/ms3
Renovacao para uma 67,2 300 179,48 118,92 138,74
semana de utilizacao
2“3 agua com base no n° 52,5 18 66,45 31,8 60

e utentes

Tabela 23 - Volume semanal de agua renovada (m3).

Ao compararmos os valores da tabela 23 referentes ao volume de agua renovada
semanalmente, mesmo sendo a mesma nos casos das piscinas 4 e 5 seja aproveitada para
rega, contatamos que, semanalmente, nas cinco piscinas, sao renovados 10177m3 de agua
suficientes para encher, no mesmo periodo, um complexo de piscinas com um volume
equivalente as piscinas 4 e 5. Em cada trés semanas existiria agua suficiente para encher uma

piscina olimpica.

4.7 Desperdicios nos servicos de desporto - piscinas

Tal como foi abordado no capitulo referente a revisao da literatura, a filosofia Lean tem por
base a identificacdao de desperdicios no processo, bem como atividades nao agregadoras de
valor ao produto final. Neste ponto iremos tentar coligir todos os desperdicios encontrados ao
longo do nosso trabalho e, tendo como referéncia os sete tipos de desperdicios apresentados
por Ohno em 1988, e as novas classes de desperdicio identificadas por Brunt & Butterworth
(1998), e adaptados aos servicos, identificar as areas onde encontramos desperdicios ao nivel

da gestao de piscinas.

1. Desperdicio do tempo do cliente/utente - Na nossa analise verificAmos que a piscina 1 nao
tem lugares de estacionamento e acessos para utentes com mobilidade reduzida, dificultando
0 acesso ao servico. Constatamos que a dificuldade de acesso dos utentes com mobilidade
reduzida é transversal em todas, quer no acesso ao interior, quer na mobilidade dentro da
instalacdo. Ainda que as estruturas estejam preparadas, ndao permitem em muitas situacées a
autonomia e mobilidade desejada a estes utentes. Dai identificarmos este desperdicio como
Desperdicio de tempo dos utentes com mobilidade reduzida no acesso aos servicos das

piscinas.

2. Desperdicio do potencial humano - VerificAmos que duas das cinco piscinas do nosso estudo
nao tém plano de formacdo/melhoria de competéncias para os seus recursos humanos.
Verificamos também alguma desadequacdo ao nivel dos planos de tarefas, inexisténcia ou

pouco detalhadas, revelando que existirao muitas horas mortas pouco otimizadas em tarefas
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de rotina a acumular com esses momentos. Cremos que a existéncia de formacao nas varias

areas de intervencao das piscinas poderia criar recursos humanos mais polivalentes.

3. Desperdicio na organizacdo do espaco fisico - Ainda que apenas uma das cinco piscinas
afirme nao ter o material de manutencao organizado em local devidamente identificado
constata-se que, de uma forma geral, a organizacao do espaco se limita a ser entendida por
parte dos colaboradores afetos, ndao existindo a cultura de identificar, catalogar e criar
instrucdes de trabalho. Um exemplo podera ser a permanéncia de maquinas fora de uso e/ou
outros materiais desnecessarios fora dos locais proprios, papéis espalhados sobre as mesas,
entre outros, contribuindo para o desperdicio de tempo em fungdes e servicos. Nao é assim
evidente uma cultura de organizacdo dos materiais de forma a ser visualmente identificada

por alguém estranho ao servico.

4 - Utilizacao de sistemas inapropriados ou formas de trabalho inapropriadas/ formas de
trabalho nao descritas, monitorizadas e readaptadas - Na analise constatamos que trés das
cinco piscinas afirmam ndo adequar os planos de limpeza as alturas do ano e alturas de maior
ou menor uténcia, podendo desta forma ocorrer um desperdicio ao nivel da adequacao de
tarefas. Nao se evidencia que todas as tarefas tenham manuais ou instrucoes técnicas sendo,

na grande maioria, transmitidas e difundidas pela experiéncia de quem as executa.

5 - Gestao de Stocks - Em nenhuma das piscinas do nosso estudo existe controlo do nimero
minimo identificado para rotura ou quebra para os bens e produtos em stock, o que podera

levar em muitos casos a sua falta para a prestacao do servico.

Da analise global das cinco piscinas consideramos que os principais desperdicios se poderao

encontrar nas trés areas abaixo identificadas:

6 - Superproducao/ Excesso de horas de producao do servico relativamente a procura - Ea
producao de saidas de servicos ou produtos para além do necessario para uso imediato.

Conforme descrito no ponto 4.4.2 relativo as taxas de ocupacdo, e utilizando os referenciais
da NP EN 15288-2 2009, verificamos que as taxas de ocupacao média das piscinas estdo todas
abaixo dos 60%, sendo a mais baixa de 6% pelas caracteristicas muito especificas deste
equipamento. A média de taxa de ocupacao das cinco piscinas € de 31,4%. Sabemos também
que as taxas de ocupacdo variam ao longo do dia, sendo os horarios a partir das 17h30 os mais
procurados e de maior ocupa¢ao. Encontramos aqui, provavelmente, um dos maiores
desperdicios ao nivel do nimero de horas de funcionamento semanal e da taxa de ocupacao
destes equipamentos ao longo do dia relativo ao referencial existente. Nao descurando o
papel social desempenhado por estes equipamentos nas comunidades onde se inserem, os
elevados custos de funcionamento exigem, provavelmente, uma revisao de modelos e horarios

de funcionamento essencialmente em concelhos de pequena e média dimensao por forma a
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criar um equilibrio entre a oferta e a procura. E premente encontrar um equilibrio entre a

sustentabilidade econémica e a oferta e acesso dos servicos a populacao.

7 - Desperdicios energéticos - Como podemos verificar na tabela 9, do ponto da analise
referente aos custos energéticos e aos custos médios de exploracdo das cinco piscinas,
verificamos que a eletricidade e o gas representam 34% do total de custos (14% e 20%
respetivamente). Salvo algumas excecoes de equipamentos mais recentes, planeadas e
construidas ja com a preocupacao e o enfoque na eficiéncia energética, acreditamos quanto
este seja um problema transversal a um grande niimero de piscinas do nosso pais. Mais ainda
porque, conforme verificado no estudo referido sobre as piscinas da area de Lisboa, a
aplicacdo de medidas de eficiéncia energética podem ter reducdes de custos significativos

entre os 30% e os 35%.

8 - Desperdicio de agua - Este é um tipo de desperdicio nao identificado na literatura mas um
dos principais identificados nos servicos de piscinas, explicado pela sua especificidade. Ao
compararmos os valores da tabela 23 referentes ao volume de agua renovada semanalmente,
ainda que a mesma nos casos das piscinas 4 e 5 seja aproveitada para rega, verificamos que
nas cinco piscinas sdao renovados 1017m3 de agua suficientes para encher semanalmente um
complexo de piscinas com um volume equivalente as piscinas 4 e 5. Em cada trés semanas
existiria agua suficiente para encher uma piscina olimpica. A renovacdo da agua em piscinas é
obrigatoria para garantir a qualidade na mesma no entanto, existem ja muitas piscinas
assegurando o aproveitamento da agua quer para rega, quer através de processos de

ultrafiltragem, permitindo o seu reaproveitamento de forma a voltar de novo ao sistema.

Segundo a Quercus®, a 22 de Marco de 1992, a ONU (Organizacao das Nacdes Unidas) instituiu
o “Dia Mundial da Agua”, publicando um documento intitulado “Declaracdo Universal dos
Direitos da Agua”. A agua faz parte do patrimonio do planeta. Cada continente, cada povo,
cada regiao, cada cidade, cada cidadao deve ser plenamente responsabilizada. Os recursos
naturais de transformacao da agua em potavel sao lentos, frageis e muito limitados. Assim, a
agua deve ser utilizada com racionalidade, preocupacéo e parcimonia.

E crucial a ponderacao.

23

www.quercus.pt
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5. Conclusoes

Nesta secdo vamos tentar dar resposta as nossas interrogacdes iniciais e verificar como as
hipoteses formuladas estavam adequadas.
A primeira seria a de concluir sobre se existe matéria de fato para aplicacdo da metodologia

Lean, em que processos ou procedimentos e quais os principais desperdicios encontrados.

Na resposta a nossa primeira hipdtese, de que existem processos e procedimentos nos
servicos de desporto que consubstanciam desperdicios ndo medidos, verificamos que nos
casos estudados e de uma forma geral os mesmos comecam a ser medidos; com efeito
existem ja registos de consumos, de tarefas, de utilizacdo, de custos, entre outros. No
entanto os seus resultados nao sao monitorizados e estudados no sentido da sua reducao e/ou
eliminacdo. Mesmo que exista tendencialmente uma preocupacao com a reducao dos
desperdicios e com o emagrecimento da estrutura dos custos, cremos que o fato de se tratar
de servicos publicos onde nao existe um rigoroso controlo da despesa contribui para a falta de
mecanismos, o que favorece a aplicacao de ferramentas para a reducao/eliminacao de
custos. Concluimos entao - os desperdicios sao medidos mas nao se age de acordo com os
dados existentes no sentido da melhoria da eficacia e da eficiéncia e da melhoria continua o

que sugere pertinéncia de utilizacdo de metodologia Lean.

A segunda hipotese do nosso estudo centrava-se na constatacdo de que os procedimentos
criticos na gestao dos servicos de desporto prestados em piscinas apresentam desperdicios
associados. Pode verificar-se que os procedimentos criticos na gestao dos servicos de desporto
apresentam inimeros desperdicios - numa analise macro - conforme enunciado no ponto do
estudo sobre esta tematica. Esta perspetiva prende-se com o fato de cada um dos processos
nao ter sido analisado detalhadamente mas apenas numa abordagem preliminar. Neste ponto
carecia de existir uma analise detalhada para cada area, através da aplicacdo de ferramentas
diversas: 55 - usada no planeamento sistematico que consiste em organizar, arrumar, limpar,
padronizar e suster ou manter os métodos de trabalho - ou através da analise e mapeamento
da cadeia de valor - utilizado para identificar o fluxo de recursos. Este mapa conduz
normalmente ao redesenho dos processos.

A tabela 24 descreve os desperdicios analisados por processo:
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PROCESSO TIPO DE DESPERDICIO
Responsabilidade técnica, gestao e Aplicam-se todos os desperdicios
planeamento
Acessibilidades/atendimento na secretaria - De tempo do cliente
- Na organizacéo do espaco fisico

Servicos de desporto/Realizacao do servico - Superproducao/ Excesso de horas de
producdo do servico relativamente a
procura

Manutencao - Na organizacao do espaco fisico

Higiene e Limpeza - Utilizacao de sistemas inapropriados
ou formas de trabalho inapropriadas/
formas de trabalho nao descritas,
monitorizadas e readaptadas

Gestao de recursos humanos - Do potencial humano

- Utilizacao de sistemas inapropriados
ou formas de trabalho inapropriadas/
formas de trabalho nao descritas,
monitorizadas e readaptadas

Gestao de recursos financeiros

Gestao de recursos materiais - Na organizacao do espaco fisico

- Utilizacao de sistemas inapropriados
ou formas de trabalho inapropriadas/
formas de trabalho nao descritas,
monitorizadas e readaptadas

- Stocks
Gestao de recursos energéticos e agua - Energéticos

- Agua

Tabela 24 - Desperdicios por processo.

Conclui-se existirem desperdicios associados aos processos criticos de gestao identificados
que carecem ser analisados individualmente elaborando-se eventuais ferramentas para a sua
eliminacao, recursos e custos associados. O relatorio elaborado deveria apoiar a tomada de

decisao sobre a eventual diminuicao dos desperdicios analisados.

A nossa terceira hipotese avanca para a ideia de que a implementacdo de instrumentos de
gestdao Lean pode diminuir o total de desperdicios em piscinas. Uma vez identificados os
desperdicios - MUDAS, deveremos implementar formas de proceder a sua eliminacao.
Relativamente a eliminacdo dos desperdicios, Womack & Jones (2003), sdao perentorios e
defendem classifica-los numa fase inicial em dois tipos:

Tipo 1: desperdicios que nao podem ser eliminados nas condicdes atuais.

Tipo 2: desperdicios que podem ser eliminados imediatamente.

No que respeita aos desperdicios do tipo 2 os autores corroboram que devem ser
desenvolvidas e planeadas acles para a sua eliminacao. Em relacao aos do tipo 1, devem
procurar-se solucdes continuas para melhorar esses desperdicios sem esquecer que continuam
a ser um fator nefasto no sistema de producao, ou neste caso concreto para producao dos

servicos. Concluimos entdo que ao dividir os nossos desperdicios na classificacdo avancada
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pelos autores teremos no minimo sete desperdicios identificados do tipo 2. A aplicacdo de
acoes simples, ou de algumas ferramentas Lean ja descritas na revisao da literatura levardo

decerto a sua eliminacao total ou gradual.

Tipo 1

Tipo 2

Acdes/ ferramentas Lean

Acessibilidades

Acessibilidades

Existem acdes que
existem outras
ultrapassadas.
Utilizacdo de um mapa com o percurso do
utente e identificacdo das principais
barreiras. Eliminar e alterar aquilo que for
imediato

implicam obras mas
situacbes  facilmente

Organizacao do
espaco fisico

Ferramenta 5 S

Superproducao/
Excesso de horas de
producao do servico
relativamente a
procura

Tem de ser realizada uma analise detalhada
da utilizacdo. Utilizacdo de estratégias de
concentracao das turmas e utilizagcoes. Esses
dados tém de ser cruzados com horarios e
turnos de trabalho. Esta analise tem de ter
em conta os custos fixos, a procura e os
recursos disponiveis.

Utilizacao de
sistemas
inapropriados  ou
formas de trabalho
inapropriadas/
formas de trabalho

nao descritas,
monitorizadas e
readaptadas

Ferramenta 5 S

Formacao interna

Andlise de mapas de
colaboradores

tarefas  dos

Potencial humano

Andlise de mapas de tarefas, readaptacéo.
Criacao de planos de formacdao e
desenvolvimento de competéncias.

Stocks

5 S - com aplicacdo a todos os bens que
necessitem de stocks. Criacao de ferramenta
de gestdo de stocks e definicaio de
necessidades minimas dos varios bens ou
servicos.

Energéticos

Através da realizacdo de estudos de

eficiéncia energética.

Energéticos

Existem medidas comuns que podem ser
analisadas e implementadas. Desligar
lampadas ou substituir equipamentos de
baixo consumo, isolar portas e janelas,
sensibilizar colaboradores e utentes para as
medidas diarias de poupanca energética.

Agua

Criacao de sistema de aproveitamento da
agua que é renovada diariamente.

Agua

Colocacao de torneiras com temporizadores.
Sensibilizacao aos utentes e colaboradores
para a poupanca de agua.

Tabela 25 - Classificacao dos desperdicios.
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5.1 Sugestao para estudos futuros

Ao concluirmos o nosso trabalho desafiamo-nos ao que podera ser realizado a partir deste
estudo. Em primeiro lugar, e sera decerto a mensagem principal, o Lean Thinking é acima de
tudo uma filosofia muito enraizada na cultura organizacional. Por forca da atual crise
econdémica e de valores os portugueses estao a ser obrigados a pensar e a planear o seu dia-a-
dia eliminando tudo o que nao agregue valor, eliminando os desperdicios. Esta alteracao trara
provavelmente necessidade imperiosa de introduzir alteracées profundas e estruturais nos

habitos, formas de agir, de estar e de gerir a coisa publica.

O primeiro trabalho seria por isso planear e desenvolver as acdes necessarias a aplicacao das
ferramentas Lean elencadas na tabela 25 para cada uma das piscinas do nosso estudo. Numa
segunda fase, e neste caso concreto ja estdao algumas em marcha, desencadear as acoes
necessarias para eliminar de forma continuada os desperdicios classificados do Tipo 1. Outra
sugestdao seria abordar mais detalhadamente, por area/ processo, areas criticas de

desperdicio ao nivel de cada processo analisado.

Um outro trabalho mais ambicioso constituiria na criacao de um documento nacional de
exigéncias e boas praticas para a construcdo desta tipologia de equipamentos que servisse de
base ao planeamento, construcao e remodelacao de piscinas, passando a fazer parte de uma
politica publica desportiva direcionada as instalacées desportivas. Certos que nas proximas
décadas teremos de aplicar medidas de eficiéncia nestas e noutras estruturas desportivas,
seria premente elencar exigéncias ao nivel energético, do reaproveitamento e tratamento de
agua, de formacao dos recursos humanos, de referenciacdo de materiais e equipamentos que,

coligidos num documento Unico, orientassem quem diariamente gere piscinas.

51



Diagnostico para aplicacdo da metodologia Lean em piscinas

Bibliografia

Aradjo, M. (2009). Lean nos Servicos de Saude. Porto: Dissertacao de Mestrado apresentada a
Faculdade de Engenharia da Universidade do Porto.

Ballard, G., Koskela, L., Howell, G., e Zabelle, T. (2001). Production System Design in
Construction. Proceedings of the 9th annual conference of IGLC, Singapura, 2001.

Batista, L. L. (2000). O Técnico de Manutencdo de Piscinas. Curso de Manutencao de Piscinas,
2000. Lisboa: CEFD.

Beleza, V., Santos, R., e Pinto, M. (2007). Piscinas - Tratamento de Aguas e Utilizacdo de
Energia. Porto: Editora Politema.

Bowen, D. E., & Yougdahl, W. E. (1998). Lean Service: in defense of a production-line
approach. International Journal of Service Industry Management, v.9, n.3.

Carrinho, A. (2010). Poupanca energética associada a utilizacdo de cobertura isotérmica sobre
o plano de agua. Estudo caso realizado nas piscinas municipais de Rio Tinto. Dissertacao
apresentada a Faculdade de Ciéncias do Desporto e Educacao Fisica da Universidade do Porto.
Carvalho, M. J. (2003). Direito do desporto no Municipio - as principais referéncias
normativas. O Desporto, 4, 4-19.

Constantino, J. (1990). Politicas de Desenvolvimento Desportivo. Edicdo da Camara Municipal
de Oeiras.

Constantino, J. (1999). Desporto, Politica e Autarquias. Colecdo Cultura Fisica, Lisboa: Livros
Horizonte.

Dorado, R. G. (1993). Guia Para la Gestion de las Piscinas. la Edicao, Madrid (Espanha):
Campomanes Libras, S.

Eroglu, C., & Hofer, C. (2011) Lean, leaner, too lean? The inventory-performance link
revisited. Journal of Operations Management, 2011, Vol. 29(4), pp.356-369.

Forsberg, A. & Saukkoriipi, L. (2007). Measurement of Waste and Productivity in relation to
Lean Thinking. Proceedings of the 15th International Group for Lean Construction Conference,
EUA, 2007.

George, M. L. (2004). Lean Seis Sigma para Servicos. Traducao: Henrique Trieschmiann. Rio
de Janeiro: Qualitymark.

Goncalves, W. (2009). Utilizacdo de Técnicas Lean e Just in Time na Gestdo de
Empreendimentos e Obras. Dissertacdo de mestrado apresentada ao Instituto Superior
Técnico da Universidade Técnica de Lisboa.

Haan, J., Naus, F., e Overboom, M. (2012). Creative tension in a lean work environment:
Implications for logistics firms and workers. International Journal of Production Economics,
2012, Vol. 137(1), pp.157-164.

Hall, R. W. (1988). Exceléncia na Manufatura. Sao Paulo: IMAM.

Hicks, B. (2007). Lean Information management: Understanding and eliminating waste.

International Journal of Information Management, 27 (4), pp. 233-249.

52



Diagnostico para aplicacdo da metodologia Lean em piscinas

Instituto Nacional de Estatistica, I.P. (2007).Estatistica da Cultura, Desporto e Recreio. Edicao
de 2008: Lisboa.

Huge, E. C. & ANDERSON, A. D. (1993). Guia para exceléncia de producao: novas estratégias
para empresas de classe mundial. Sao Paulo: Atlas.

Levitt, T. (1972). Product-line approach to service. Harvard Business Review, v.50, n.4.

Liker, J. K. & MEIER, D. (2004). The Toyota way - 14 management principles the world’s
greatest manufacturer. Nova York: McGraw-Hill.

Lush & Vargo, (2009). Services - Dominant Logic, a Guiding framowork for inbound marketing,
Marketing Review St. Gallen, Vol. 6.

Macomber, H., Howell, G., e Reed, D. (2005). Managing Promises with the Last Planner
System: Closing in on uninterrupted flow. Proceedings of the 13th International Group for
Lean Construction Conference, Australia.

Ohno, T, (1988). The Toyota production system: beyond large scale-production. Productivity
Press.

Pacheco, M. (2011). A sustentabilidade das piscinas municipais de Lisboa: fatores que
determinam a sustentabilidade em instalacdes desportivas. Dissertacao de Mestrado em
Gestao do Desporto, FMH, Universidade Técnica de Lisboa.

Patton, M. Q. (1990). Qualitative Evaluation and Research Methods. 2nd Edition. Sage:
NewBury Park.

Pinto, J. (2008). A criacdo de valor através da eliminacao do desperdicio. Comunidade Lean
Thinking. management@leanthinkingcommunity.org, (1). Retrieved from
www. leanthinkingcommunity.org

Pinto, J. (2008). Lean Thinking - Glossario de termos e acrénicos. Disponivel em
http://www.leanthinkingcommunity.org/livros_recursos.htlm

Porter, M. E. (1980). Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and
Competitors. New York: Free Press.

Radnor, Z. J., Holweg, M., e Waring, J. (1982). Lean in healthcare: the unfilled promise?
Social science & medicine, 2012, Vol.74 (3), pp.364-71.

Sarmento, P. (2001). Gestdo de uma Piscina: uma Aposta na Qualidade. Centro Municipal da
Juventude. Camara Municipal de Vila do Conde.

Silva, A. (2009). Desenvolvimento de um modelo de analise e projeto de layout industrial, em
ambiente de alta variedade de pecas, orientado para a Producao Enxuta. Tese de
doutoramento da Escola de Engenharia de Sao Carlos da Universidade de Sao Paulo, Brasil.
Slack, N., Chambers, S., e Johnston, R. (2002). Administracdo da Producdo. 2* ed. Sao Paulo:
Atlas.

Staats, B. R., Brunner, D. J., e Upton, D. M. (2011). Lean principles, learning, and knowledge
work: Evidence from a software services provider. Journal of Operations Management, Vol.
29(5), pp.376-390.

Womack, J. P. & Jones, D. T. (2003). Lean Thinking: Banish Waste and Create Wealth in Your

Corporation. 2 ed. UK: Free Press Business.

53


mailto:management@leanthinkingcommunity.org
http://www.leanthinkingcommunity.org/livros_recursos.htlm

Diagnostico para aplicacdo da metodologia Lean em piscinas

Womack, J. P. & Jones, D. T. (1996).
Womack, J. P. & Jones, D. T. (2005). Lean solutions. Free Press.
Womack, J. P. & Jones, D. T. (1992).

Lean thinking. Simon & Schuster.

A mdquina que mudou o mundo. Editora Campus.

World Health Organization. (2006). Guidelines for safe recreational water environments
Volume 2: Swimming Pools and Similar Environments.

Yin, K. (1994). Case Study Research: Design and Methods. Applied Social Research Methods
Series. Vol. 5, 2nd ed.. Sage Publications.

Yin, K. (1998). The Abridged Version of Case Study Research: Design and Method. in:Leonard

Documentos regulamentares

Carta Europeia de Autonomia Local ratificada pelo Decreto do Presidente da Republica, n°
58/90, de 23 de Outubro, publicado no Diario da Republica, | Série, n.° 245/90.

Conselho Nacional de Qualidade. (1993). Diretiva CNQ 23/93 - A Qualidade das Piscinas de Uso
Publico.

Decreto-lei 141/2009, de 16 de junho. Diario da Republica, 1.2 série — N.° 114 — 16 de Junho
de 2009. 3663-3667.

Diretiva Europeia 2001/77 de 27 de Setembro relativa a Promocéao da Eletricidade produzida a
partir de fontes de energias renovaveis no mercado interno da eletricidade. Jornal Oficial das
Comunidades Europeias, L 283/33-40.

Lei n°® 5/2007, de 16 de Janeiro - Lei de Bases da Atividade Fisica e do Desporto.

Lei n.° 159/99, de 14 de Setembro.

Lei n. °© 169/ 99, de 18 de Setembro, alterada pela Lei n.° 5A/2002 de 11 de Janeiro.

NP EN 15288-1- 2009 - “Requisitos de seguranca para a concecao de piscinas”.

NP EN 15288-2 - 2009 - “Requisitos de seguranca para o funcionamento de piscinas”.

Documentos eletronicos

Boletim informativo da Associacao Portuguesa de Profissionais de Piscinas. Janeiro, fevereiro

e marco de 2010. Disponivel em http://www.apppages.com/

Documento verde da reforma da Administracao Local, “Uma reforma de gestao, uma reforma
de territorio e uma reforma politica”, Gabinete do Ministro Adjunto e dos Assuntos
Parlamentares, Lisboa, http://www.portugal.gov.pt/pt.aspx

Ghinato, P. 2000. Jidoka: Mais do que “Pilar da Qualidade”. Disponivel em

http://www.leanway.com.br/jidoka.pdf

Karn, L. Lt. Col. Carlson Office of Defense Cooperation, Portugal. Lean initiatives in the

Portuguese air force. Disponivel em http://www.af.mil/

54


http://www.apppages.com/
http://www.portugal.gov.pt/pt.aspx
http://www.leanway.com.br/jidoka.pdf
http://www.af.mil/

Diagnostico para aplicacdo da metodologia Lean em piscinas

Memorando de entendimento sobre as condicionalidades de politica econémica, 17 de Maio de

2011. Disponivel em http://www.portugal.gov.pt/pt.aspx

Quadro Comunitario de Apoio lll. Disponivel em www.qca.pt/pos/porlvt.asp

55


http://www.portugal.gov.pt/pt.aspx

Diagnostico para aplicacdo da metodologia Lean em piscinas

Anexos

QUESTIONARIO

Este questionario faz parte de um trabalho de investigacdo para a realizacdo de uma
Dissertacdo de Mestrado em Ciéncias do Desporto na Universidade da Beira Interior. Integra-se
na tematica da Gestdao de Servicos de Desporto, especificamente na adaptacao do Lean
Thinking** aos Servicos de Desporto.

A sua contribuicao € fundamental para o sucesso deste trabalho. Neste sentido, solicitamos a
colaboracao no preenchimento do mesmo, com o compromisso de que a informacao recolhida
sera tratada confidencialmente e o relatorio dos resultados nao ira identificar nenhuma das
partes envolvidas, quer no que respeita aos servicos e instalacao analisados, quer ao
inquirido.

Um resumo das conclusdes obtidas sera entregue a todos os que colaborarem neste estudo
como possivel instrumento de aperfeicoamento das suas praticas.

Relativamente ao preenchimento do questionario e nas questdes que sdo com resposta

fechada, solicitamos que coloque um X na (s) resposta (s) adequada (s).
0 tempo estimado para o preenchimento é de 30 minutos.

1. Instalacdo desportiva
Designacao

2. Tipologia da instalacao
2.1 Instalacdo formativa [
(Piscinas ao ar livre ou cobertas, de aprendizagem, desportivas e polivalentes)

2.2 Instalacao desportiva especializada ou monodisciplinar [ ]
(Piscinas olimpicas, piscinas para saltos e tanques especiais para atividades subaquaticas)

3. Servigos disponibilizados
3.1 Cedéncia de espacos
3.1.1 Cedéncia regular (ao longo da época desportiva) (]

3.1.2 Cedéncia pontual [ |
3.2 Promocao direta de servicos de desporto (Escolas de Natacdo; Programas regulares)

3.2.1 Tipo de servicos prestados

3.2.2 Outros servicos em parceria (ex. Protocolos)

4. Numero de trabalhadores afetos a instalacdo desportiva/ servicos
4.1 Distribuicao de trabalhadores por areas de intervencao - n° médio de horas semanais por
trabalhador

24 - . . < . o A
Lean Thinking - Filosofia de gestao através da qual as organizacoes desenvolvem competéncias no
sentido da gradual eliminacao do desperdicio e promocao da criacao de valor.
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Area de intervencao N° de trabalhadores N° médio de horas semanais
por trabalhador

Direcdo técnica

Atendimento

Servicos administrativos

Manutencao

Vigilancia/ vigilancia cais

Higiene e limpeza

Técnicos de natacdo

Outros
Indique
quais

Outros
Indique
quais

4.2 Recorre a contratacao de servicos fornecidos por terceiros (outsourcing)?
sim [ nao [

Se respondeu sim, indique em que areas

4.3. Qual o n° médio de horas semanais em cada area de servico

5. Funcionamento da instalagcao
5.1 NUmero de horas semanais de funcionamento
5.2 Horarios de funcionamento

5.3 Nimero médio de utilizadores semanais

6. Caracteristicas da piscina
6.1 Nimero de tanques e dimensdes (Comprimento X largura X altura)

6.2 Volume de ar aquecido na nave m3

7. Dimensoes de analise

N.° Questao Sim Nao
1. Responsabilidade técnica, gestao e planeamento.
1.1 A instalacao tem um responsavel técnico?
1.2 0 nome do responsavel técnico esta disponivel para
todos e afixado em local visivel?
1.3 Sao estabelecidos objetivos anuais para a
instalacao ao nivel da gestao e planeamento?

57




Diagnostico para aplicacdo da metodologia Lean em piscinas

1.4 Esses objetivos sao avaliados e monitorizados?

1.5 Existe um regulamento/normas para a regulacao do
funcionamento?

1.6 E preenchido o termo de responsabilidade pelos
utentes/entidades? (Lei n° 5/2007 de 16 de Janeiro
| Lei de Bases da Atividade Fisica e do Desporto)

2. Acessibilidades/ Atendimento na secretaria da
piscina

2.1 Existe sinalética urbana a identificar a instalacao?

2.2 Existem lugares de estacionamento e acessos para
pessoas portadoras de deficiéncia ou com
mobilidade reduzida?

2.3 Existem normas de atendimento/ regulamento
visiveis/acessiveis ao publico?

2.4 Existe informacao sintetizada sobre os servicos
para fornecer aos utentes? (panfletos, brochuras)

2.5 Existe sistema/software de apoio para
inscricoes/acessos/dados pessoais?

2.6 Existem formas de pagamento facilitado
(multibanco, transferéncia bancaria, débito
direto)?

2.7 Existe site com informacéo util sobre os servicos
para os utentes?

2.8 A zona da secretaria/atendimento esta organizada
de forma a ser percetivel a todos os colaboradores?

2.9 A zona da secretaria esta organizada e com boa
apresentacao para os utentes?

2.10 Existe um manual, ou instrucoes, com informacao
sintetizada acerca dos procedimentos internos de
atendimento?

2.11 Existe controlo ou nivel do nimero de fotocopias e
material de economato utilizado?

2.12 Existe controlo ao nivel das comunicagdes
realizadas (telefone fixo e telemovel)

3. Servicos de desporto/ classes e regime livre

3.1 Existe seguro desportivo? (Decreto Lei n° 10/2009
de 12 de Janeiro)

3.2 Existe informacao sintetizada disponivel aos
utentes sobre os servicos disponiveis? (brochuras,
panfletos)

3.3 E feita divulgacao dos servicos disponiveis?
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3.4 Existem requisitos minimos de qualificacao e
formacao para os técnicos responsaveis pela
pratica desportiva? (professores/treinadores)

3.5 Existem normas e regras de seguranca associadas
aos servicos de desporto disponibilizados?

3.6 Existe vigilancia permanente do plano de agua?

3.7 Essa vigilancia é realizada por trabalhadores com
formacao especifica para o efeito?

3.8 Existe local e equipamento para prestar 1°
50COrros?

3.9 O local de prestacao de 1°s socorros esta
devidamente visivel e sinalizado aos utentes?

3.10 No caso das classes é monitorizada a sua
rentabilidade ao nivel das taxas de ocupacao?

4. Manutencao

4.1 Existem procedimentos escritos de manutencao?

4.2 Se sim, esses procedimentos sao controlados e
distribuidos a todos os trabalhadores envolvidos nas
tarefas de manutencao?

4.3 No caso de existirem das Balizas de Pélo Aquatico,
sao cumpridas as regras de instalacao e
manutencao conforme previsto no Decreto Lei n.°
100/2003, de 23 de Maio (Alterado pelo Decreto-
Lei n.° 82/2004, de 14 de Abril).

4.4 O material de manutencao esta organizado em
local devidamente identificado?

4.5 Os produtos quimicos estao identificados e
organizados em zonas de armazenamento?

4.6 E utilizado equipamento individual de protecéo?
(mascara, fato)

4.7 Existem mecanismos para verificar que os
operadores cumprem as regras e procedimentos
definidos?

5. Higiene e Limpeza

5.1 Existe plano de limpeza?

5.2 Existem registos de limpeza?

5.4 O material de limpeza esta organizado em local
devidamente identificado?

5.5 Os produtos de limpeza estao identificados e

organizados em zonas de armazenamento?
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5.6 O plano de limpeza é adaptado conforme as alturas
do ano-maior/menor uténcia?

5.7 Existem mecanismos para verificar que os
trabalhadores cumprem os planos definidos?

6. Gestao de recursos humanos

6.1 Existem requisitos minimos de qualificacédo e
formacao para os recursos humanos que trabalham
na instalacao desportiva?

6.2 Existe plano de formacao/ de melhoria de
competéncias para os colaboradores?

6.3 Existem momentos de partilha entre responsaveis e
colaboradores (reunides) com periodicidade
regular?

6.4 Existem formas de os colaboradores poderem
expressar as suas sugestdes/opinides em relacao ao
servico? (fichas de sugestoes, reunides, etc.)

7. Gestao de recursos financeiros

7.1 Existe um controlo de despesas por rubrica
financeira?

7.2 Existe um controlo de receitas por rubrica
financeira?

7.3 Existe um controlo do orcamento elaborado?

8. Gestao de recursos materiais

8.1 Existe um inventario de equipamentos e materias
existentes? E actualizacdo desse inventario?

8.2 Existem stocks dos varios produtos/bens?

8.3 Os produtos/bens estao identificados e organizados
em zonas de armazenamento?

8.4 Existe um controlo dos stocks existentes?

8.5 Existem nimeros minimos definidos por produtos/
bens para que nao existam ruturas de stocks?

9. Gestao de recursos energéticos e agua

9.1 Existe um controlo sobre os consumos energéticos?

9.2 Os valores de consumo energético sao analisados e

comparados?
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9.3 Existem, ou estao em curso, medidas relativas a
reducao de consumos?
Se sim, indique quais:

9.4 Principais fontes de energia: (coloque um X nas que
utilizam)

Elétrica _

Gas

Biomassa _____

Painéis solares

Painéis fotovoltaicos

QOutras

9.5 Estao em curso, medidas de recursos a energias
renovaveis?
Se sim, indique quais:

9.6 Sao utilizadas mantas de cobertura dos planos de
agua?

9.7 Existe um controlo sobre os consumos de agua?

9.8 Existe um registo da agua renovada diariamente?

9.9 Indique o valor médio semanal em m3 de agua
renovada:

m3

9.10 Existe algum processo para o reaproveitamento da
agua?

9.11 Existem, ou estao em curso, medidas para o

reaproveitamento de agua?
Se sim, indique quais:

Agradecemos o tempo dispensado com o preenchimento deste questionario.
Muito Obrigada.
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