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RESUMO |

RESUMO

Numa época em que as organizagdes sao confrontadas com novos desafios e a adversidades
externas que, normalmente, configuram riscos ndo identificados de forma atempada e, por
conseguinte, ndo avaliados, mas cujo impacto, quando revelado, sdo passiveis de colocar em causa
a seguranca e a saulde das pessoas, o ambiente, a evolucdo do prdéprio negdcio e até a
responsabilidade social da organizagao.

Torna-se prioritario estudar novos principios e ferramentas capazes de agilizarem e potenciarem
assertividade na tomada de decisdo de todos os intervenientes das organiza¢des, assim como
melhorar a eficécia e a eficiéncia dos processos, tendo como prioridade o combate ao desperdicio,
de qualquer natureza, fungdo da valorizagdo percecionada pelos préprios clientes.

Sabendo-se que filosofia Lean Seis Sigma é utilizada com sucesso ha ja alguns anos, em varios
setores de atividade, a presente dissertacao tem por objetivo encontrar respostas para a seguinte
questdo de investigacdo - Qual o impacto da filosofia Lean Seis Sigma em organizacbes com
Sistemas Integrados de Gestdo implementados (Qualidade, Ambiente e Seguranca)?

Complementarmente a pesquisa bibliografica, foi realizado um estudo com recurso a metodologia
survey, desenvolvida através de um questiondrio enviado, via email, a 69,8 % das organizagGes
registadas na base de dados do IPAC, como detentoras de um Sistema Integrado de Qualidade,
Ambiente e Seguranca (SST), com atividades distintas e localizadas em diversas geografias de
Portugal. Para concretizacdo do estudo foram enviados 398 questionarios, sendo que 20, por
dificuldades de contato, foram considerados nulos, pelo que foi validada a entrega de 378
guestionarios.

O periodo de recec¢do das respostas decorreu de 12 a 31 de agosto de 2023, tendo sido recolhidas
e validadas 35 respostas, cujos dados foram analisados e tratados estatisticamente com recurso ao
MS Excel e ao IBM SPSS Statistics.

No dominio das ferramentas Lean Seis Sigma, apurou-se que as mais utilizadas nas organizacGes
sdo as 55 (85%) e os 5 Porqués (70%).

Quanto a combinacdo das respostas obtidas sobre as ferramentas Lean Seis Sigma, numa escala de
Likert de 5 pontos, foi alcancado um resultado médio de 4,0 pontos (Concordo), verificando-se
também existir uma boa consisténcia interna, traduzida por um alfa Cronbach de 0,847.

Conclui-se que a implementacdo de praticas e, sobretudo, a utilizacdo de ferramentas associadas a
filosofia Lean Seis Sigma tem impacto nos Sistema Integrados de Gestdo implementados nas
organizagdes, potenciando a melhoria continua dos processos, contribuindo assim para a melhoria
da eficiéncia das organizac¢des e da satisfacdo dos clientes.

PALAVRAS-CHAVE

Lean; Seis Sigma; Qualidade; Ambiente; Seguranca; Survey.
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ABSTRACT 1

ABSTRACT

At a time when organizations are faced with new challenges and external adversities that, normally,
represent risks not identified in a timely manner and, therefore, not evaluated, but whose impact,
when revealed, are likely to jeopardize security and people's health, the environment, the evolution
of the business itself and even the social responsibility of the organization.

It becomes a priority to study new principles and tools capable of streamlining and enhancing
assertiveness in decision-making by all participants in organizations, as well as improving the
effectiveness and efficiency of processes, with priority being on combating waste, of any nature,
function of the appreciation perceived by the customers themselves.

Knowing that the Lean Six Sigma philosophy has been used successfully for some years now, in
various sectors of activity, this dissertation aims to find answers to the following research question
- What is the impact of the Lean Six Sigma philosophy on organizations with Systems Implemented
Integrated Management (Quality, Environment and Safety)?

In addition to the bibliographical research, a study was carried out using the survey methodology,
developed through a questionnaire sent, via email, to 69.8% of organizations registered in the IPAC
database, as holders of an Integrated Quality, Environment System and Security (SST), with
different activities and located in different geographies of Portugal. To carry out the study, 398
guestionnaires were sent, of which 20, due to contact difficulties, were considered null, meaning
that the delivery of 378 questionnaires was validated.

The period for receiving responses ran from August 12th to 31st, 2023, with 35 responses being
collected and validated, whose data were analyzed and statistically treated using MS Excel and IBM
SPSS Statistics.

In the field of Lean Six Sigma tools, it was found that the most used in organizations are the 5S (85%)
and the 5 Whys (70%).

Regarding the combination of responses obtained regarding Lean Six Sigma tools, on a 5-point Likert
scale, an average result of 4.0 points was achieved (Agree), and there was also good internal
consistency, translated by a Cronbach alpha of 0.847.

It is concluded that the implementation of practices and, above all, the use of tools associated with
the Lean Six Sigma philosophy has an impact on the Integrated Management Systems implemented
in organizations, enhancing the continuous improvement of processes, thus contributing to
improving the efficiency of organizations and of customer satisfaction.

KEYWORDS

Lean; Six Sigma; Quality; Environment; Security; Survey.
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1. INTRODUCAO 1

1. INTRODUCAO

No presente capitulo serda efetuada a contextualizacdo do propdsito da presente dissertacao,
procurando responder a diversas questdes, tais como a pertinéncia do seu desenvolvimento, sendo
também abordados os principais objetivos a alcangar, a metodologia implementada e a estrutura
do relatério.

1.1. Enquadramento e Pertinéncia

Com a globalizacdo dos mercados, as organiza¢Oes sdao constantemente incitadas, quer pela
necessidade de produzirem com qualidade, com seguranca, de forma rdpida e a baixos custos, sem
descurar a responsabilidade social e ambiental, quer pela exigéncia de continuadamente terem de
inovar (Pinto, 2009).

Convém, ainda, sublinhar os acontecimentos registados no passado recente, numa primeira fase, a
pandemia Covid-19 e posteriormente, a guerra na Ucrania, dai que se afigura primordial que as
organizagOes incluam na sua estratégia mecanismos capazes de darem resposta aos riscos que sao
alheios a prdpria organizagdo, através do desenvolvimento e da implementagdo de sistemas
suficientemente ageis e eficientemente fortes para os padrdes estabelecidos pela nova formagao
econdmica da sociedade.

Por outro lado, em termos empresariais, um dos principais desafios é tentar sobreviver em
ambientes de negdcios em constante mutacdo e, por vezes, também expostos a condi¢bes
adversas, estranhas ao ecossistema onde se insere o proprio negdcio, quer pela estagnagdo do ciclo
de melhoria continua, quer pela dificuldade de atrairem recursos humanos competentes.

Com o surgimento da quarta revolugao industrial em 2011, conceito que se encontra ligado a um
modelo empresarial denominado por “Industria 4.0”, regista-se a integracdo e a gestdo racional de
todas as tecnologias disponiveis com o objetivo de potenciar o conhecimento e a produtividade
(Salah et al., 2023).

Neste ambito, convém encontrar ferramentas de facil implementacdo e de baixo custo, capazes de
dinamizarem os Sistemas Integrados de Gestdo implementados nas organizag¢des, principalmente
nas Pequena Médias Empresas (PME’s).

Importa realgar que as PME’s sdo uma das forcas mais importantes para o desenvolvimento
econdmico dos paises, ja que representam aproximadamente 90% das empresas e mais de 50% dos
empregos em todo o mundo.

Apesar das suas significativas contribuices, as PME’s deparam-se constantemente com problemas,
tais como a baixa qualidade do produto, os custos excessivos, os avultados desperdicios de recursos
e com a correspondente responsabilidade social, ambiental e seguranca.
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2 1. INTRODUCAO

O Lean Seis Sigma é uma filosofia que combina a estratégia das filosofias Lean e Seis Sigma, em que
o objetivo passa pela melhoria da eficiéncia das organizacdes, através da reducdo da variabilidade
dos processos e da eliminacdo das atividades que nao acrescentam valor ao cliente.

Funcdo dos bons resultados obtidos na implementacdo da filosofia Lean Seis Sigma - muito embora
algo limitada as organizag¢des de maior dimensao, sobretudo, enquadradas nos setores automaovel,
aeroespacial, siderurgico, salde e educacdo - persiste a necessidade de se identificar os principios
e as ferramentas que se possam ser adaptadas as organizacSes de menor de dimensdo e que
possuem diferentes tipos de atividade, necessariamente capazes de acrescentarem valor aos
Sistemas de Gestdo da Qualidade, Ambiente e Seguranga (SST) e até na inovagao das préprias
organizagdes.

1.2. Questao e Objetivo da Investigacao

A presente dissertacdo tem por objetivo encontrar respostas para a questdo de investigacao:

Qual o impacto da filosofia Lean Seis Sigma em organiza¢cdes com Sistemas Integrados de Gestdo
implementados (Qualidade, Ambiente e Seguranca)?

Para determinar a influéncia das filosofias nos respetivos Sistemas Integrados de Gestdo,
inicialmente foi efetuada andlise sistematica dos artigos cientificos relacionados com o Lean Seis
Sigma e com o Sistema Integrado da Qualidade, Ambiente e Seguranca (SST), a partir da qual se
pretende:

e Perceber o contributo da metodologia Lean seis Sigma na melhoria continua de um Sistema
Integrado de Qualidade, Ambiente e Segurancga (SST);

e Determinar a eficiéncia dos processos implementados em sistemas de gestdao da qualidade e
da segurancga, quando aplicada a metodologia Lean Seis Sigma;

e Determinar a eficacia do ciclo de melhoria continua, quando aplicada a metodologia Lean Seis
Sigma;

e Avaliar do impacto nos processos do sistema de gestdo da qualidade e, simultaneamente,
perceber se estdo alinhados com a estratégia definida pelas organizacdes.
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1.3. Opg¢oes Metodoldgicas

Na presente dissertacado foi utilizado o método de survey, suportado pela investigacdao dedutiva,
permitindo estruturar um raciocinio ldgico, partindo do geral para o particular, através do teste de
algumas premissas.

Partindo-se de principios reconhecidos como verdadeiros, através de uma construcao ldgica, que
advém das premissas equacionadas, resulta a conclusdo derivada de uma analise dedutiva, sendo
considerada como valida se seguir as regras de inferéncia aplicadas, ou seja, se as premissas forem
verdadeiras e a analise for valido, a conclusdo também sera verdadeira (Gil, 2008).

O presente estudo teve por base as seguintes etapas:

. Pesquisas bibliografica, consistindo na recolha de informacdes a partir de textos, livros, artigos e
demais materiais de carater cientifico, estes dados sao utilizados sobre forma de citacbes;

. Pesquisa documental, analise de documentos com contetido informacional, cujo contelddo seja
identificado como util para a pesquisa, exemplo legislacdo, regulamentacdo técnica, normas
técnicas, jornais, revistas, catalogos e fotografias, etc.

Normalmente, este tipo de pesquisa é usado juntamente com a pesquisa bibliografica, por forma a
criar um vinculo entre o apurado nos artigos cientificos e a realidade observada nos documentos
nao-cientificos.

. Metodologia survey, consistindo no envio de um questiondrio para organiza¢des previamente
selecionadas, visando o estudo de uma populacdo a partir de uma amostra, tentando desta forma
descobrir a existéncia de pontos e/ou caracteristicas e/ou varidveis comuns as organizacoes
(Saunders et al., 2019, Jansen et al., 2023).

A utilizacdo de um questionadrio estruturado, possibilitou a recolha de informacées e de dados nas
organizacGes com Sistema Integrado de Gestdo implementado, por forma a determinar o impacto
dos principios e das ferramentas relacionadas com a filosofia Lean Seis Sigma, propriamente ao
nivel da satisfacdo dos clientes, no envolvimento da gestdo de topo, na melhoria continua (ciclo
PDCA) da eficacia e da eficiéncia dos processos, na formag¢do, na comunicagao interna e externa, e,
por ultimo, no préprio crescimento econdmico da organizagao.
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1.4. Estrutura da Dissertacao

A presente dissertacdo é constituida por cinco capitulos:

. Introducdo, é feita referéncia ao enquadramento e a pertinéncia da dissertacao, fazendo ainda
menc¢ao a metodologia e as pesquisas empregues;

. Revisdo bibliografica, é explicado, resumidamente, os conceitos relacionados com o Sistema Integrado
de gestao e com afilosofia Lean e Seis Sigma, bem como os critérios utilizados na revisao bibliografica
utilizada na elaboragdo deste trabalho;

. Desenvolvimento do estudo, caracterizacdo e descricdo da metodologia utilizada no estudo, a
partir da qual se pretende determinar a melhoria do Sistema Integrado de Gestao quando aplicados
os critérios e principios da filosofia Lean Seis Sigma.

. Resultados e discussao, apresentacao e discussdao dos resultados mais relevantes obtidos no
estudo;

. Conclusdes, resumo das conclusGes da dissertagdo, assim como sdo apresentadas as limitagGes do
presente estudo e sugestées para trabalhos futuros.

Complementam estes capitulos o Resumo/ Abstract, os indices e listas, bem como as Referéncias
Bibliograficas, Apéndice e os Anexos.
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2. REVISAO BIBLIOGRAFICA

Neste capitulo para além de descrita a metodologia empregue na pesquisa bibliografica, serdo abordados
os principios e as ferramentas que estdo associadas a um Sistema Integrado de Gestao e a filosofia Lean
Seis Sigma, estudando os aspetos que podem influenciar ou comuns a ambas as perspetivas.

2.1. Identificacao e Seleg¢ao da Bibliografia

Para perceber o impacto do Lean Seis Sigma sobre os sistemas integrados de gestao, foi realizada uma
abordagem sistemdtica de revisdo da literatura divulgada em varios meios de publicacGes cientificas.

A pesquisa foi desenvolvida nas plataformas Web Of Science, da Siciencdirect e Research Science, com
recurso a palavras-chave, visando direcionar a procura para publicagdes cientificas que abordem
exclusivamente os temas em estudo.

Esquematicamente, a revisao de literatura seguiu as seguintes etapas:

Definicdo dos termos de pesquisa
Critérios de selec¢do

Escolha de artigos fungao dos critérios de sele¢do
Analise dos artigos selecionados
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Na analise das publicag¢Ges cientificas foram utilizados os critérios constantes da Tabela 1.

Tabela 1: Critérios de aceitagdo ou rejeicdo das publica¢des cientificas

Critérios Aceita¢ao Critérios Rejei¢ao

Artigos ndo relacionados com os temas

. Artigos que evidenciem o impacto dos Sistemas pesquisados;

Integrado de Gestdo - Qualidade, Ambiente e
SST nas organizagdes e a sua interagao com os
principios das filosofias Lean e/ou Seis Sigma,
incluindo as ferramentas empregues, publicados
nos ultimos 10 anos.

. Artigos aos quais ndo tenha sido possivel
aceder ao texto de forma gratuita;

. Artigos de revisdo de literatura.

2.2. Temas Pesquisados

2.2.1. Sistemas Integrados de Gestao

As organizacGes que pretendam funcionar com sucesso deverdo ser coordenadas, monitorizadas e
desafiadas de forma sistemdtica e transparente.

O sucesso pode ser alcangado com a implementagdao e manutengao de um sistema de gestao integrado
direcionado para a satisfacdao do cliente e para melhoria continua da eficacia e da eficiéncia dos
processos, tendo ainda presente, uma atitude proativa na eliminacdo e/ou mitigacdo dos riscos, ao qual
a organizagao esta continuadamente exposta.

O conceito de risco sempre foi implicitamente incorporado a estrutura da ISO 9001, tendo sido colocado
em destaque na ultima versdo da norma ISO 9001:2015.

Por outro lado, as normas como ISO 14001 e ISO 45001 (anterior OHSAS 18001) sempre tiveram
requisitos explicitos relativamente a avaliagdo dos riscos a que estdo expostos a sociedade, a
organizacdo, as pessoas e o negdcio. Ora, aimplementacdo de um sistema de gestdo integrado é passivel
de melhorar e desenvolver o sistema de gestdo de riscos da empresa, conforme reflete a Figura 1.
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N

= a more efficient management system

reducing maintenance costs

reducing the time needet for

management systems
a better focus on the business

objectives

® increasing the capacity of innovation

responsabilities
® increasing the business profit

m 3 better comunication between

departments and managers

m 3 better equilibriun between the

conflictual objectives
= faciliting the HR development

m Other

reducing the conflicts related to

Figura 1: Beneficios da implementagado de um sistema integrado de gestdo (Maier Dorin, 2017, p. 308)

No que respeita as ferramentas capazes de potenciar a melhoria continua dos processos implementados

num Sistema de Gestdo da Qualidade, verifica-se que auxiliam na:

v Descric3o analitica e na representacdo dos processos;

ASRNRN

na elimina¢do dos problemas;

Visualizacdo e na analise da informacdo tendo por base varias perspetivas;
Avaliacdo dos resultados dos processos ou das respetivas variagoes;
Tomada de uma decisdo e, consequentemente, na definicdo de prioridades para a mitiga¢do e/ou

Na Tabela 2, sdo descritas as principais ferramentas da qualidade, passiveis de serem utilizadas por parte

das organiza¢Ges no desenvolvimento da atividade.

Tabela 2: Ferramentas da qualidade

Denominagao

Descricao

Aplicabilidade

Citagdo

Fluxogramas

Representagao visual de um processo,
sistema ou fluxo de trabalho, através de
simbolos graficos e conetores,
normalmente, padronizados;

Documentar, analisar, projetor ou
comunicar como algo funciona ou
como deverd ser executado, assim
como as mudancas
implementadas;

(Kuruvila et
al., 2017)
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Denominagao Descri¢ao Aplicabilidade Citagao
Mapeamento geral de processos,
. . - facilitando a descricdo  dos
Representacdo visual das caracteristicas L
. ) recursos humanos, materiais e
Diagrama de um processo, por forma a organizar e . L. (Guoetal,,
. , procedimentos necessdrios para a
Tartaruga especificar as entradas, saidas, quem, - 2019)
- execug¢ao do processo
recursos, como e indicadores; L
estabelecendo indicadores de
monitorizagao;
Conhecido como Diagrama de Espinha de
Peixe dado que a sua representagdo . .
- d . P . ¢ Identifica e analisa as causas de
grafica parece a espinha de um peixe, em .
) um problema ou de um defeito
. que no tronco central é representando o | . . . .
Diagrama de o . indesejado. (Simanova &
. . problema ou efeito indesejado e as Sy
Ishikawa (Espinha |, . " . ) Gejdos,
. espinhas laterais configuram as .
de Peixe) . . . . Esta ferramenta torna-se mais 2015)
categorias das causas-raiz a identificar, ) .
. o eficaz quando combinada com os 5
exemplo das categorias, mdo-de-obra, Porqués;
materiais, equipamentos, método e ’
meio ambiente;
Sete questdes (What, Why, Where, | Na gestdo de projetos e de
SW2H When, Who e How, How much) que | processos, planeamento | (Vaquero et
ajudam a elaborar um plano de agdo, | estratégico e em areas onde é al., 2021)
tarefa ou um objetivo; relevante uma comunicacgao clara;
Recolha, verificagdo e registo histérico Regll.sto. de observacdes
Folhas de de informac&o e/ou dados, de processos qualitativas, dica como (Oeda &
e a ou situagBes especificas, de forma comportamento ou condicoes. Kosaku,
Verificacdo st tizad f ¢ 2018)
sistematizada, num Ormato | yerificar uma lista de tarefas/
estruturado; itens;
Representacdo  gréfica de uma
distribuicdo de dados, geralmente,
utilizado para visualizar a frequéncia de | Na andlise dos dados, nas dreas da
. ocorréncia de uma variavel. estatistica, ciéncia de dados, (Ritchie et
Histogramas .
engenharia, entre outras, por al., 2023)

Permite a visualiza¢do da variacdo e um

forma a perceber a distribuigao;

Diagrama de
Pareto (Principio
de Pareto ou
Curva ABC)

determinado processo, num dado
momento;

. Serve para priorizar os problemas,
Representado graficamente,

normalmente, por barras verticais que
representam as categorias das causas,
geralmente organizadas da esquerda
para a direita em ordem decrescente de
frequéncia ou impacto;

defeitos ou causas-raiz, funcdo da
sua importancia relativa.

Normalmente, a resolugdo de 20 %
das causas possibilita a eliminacdo
de 80% dos problemas;

(Cravener et
al, n.d.)
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Denominagao

Descricao

Aplicabilidade

Citagao

Diagrama de

Representacdo grafica e analitica que

Testar ou confirmar a relagdo
entre duas variaveis.

(Galaktionov

. . possibilita perceber e identificar a | Adequada para confirmar os
Dispersao - RN . , etal., 2023)
relagdo entre duas variaveis diferentes; resultados obtidos através de
diagrama de espinha de peixe ou
causa-e-efeito;
Visualizagdo grafica das variagdes de um ,
. 1 Normalmente é empregues no
Cartas de | processo, propriamente da média e da . (Sabahno &
o - controlo de produgéGes de elevado .
Controlo variabilidade da operagdo ao mesmo Amiri, 2023)
volume;
tempo;
Matriz que auxilia na identificacdo, | Usada na gestdo de projetos, (Ramere &
. . avaliacdo e na priorizacdo dos riscos de | gestdo da qualidade, gestdo da .
Matriz de Risco . . - - . Laseinde,
uma determinada situacdo em que tenha | seguranga, gestdo ambiental, 2023)

de ser efetuada a gestdo de riscos;

gestdo financeira, entre outras;

2.2.2. Filosofia Lean

O Lean é uma filosofia que surgiu no setor automodvel, concretamente na Toyota, tendo por base o

sistema de melhoria continua desenvolvido, denominado por Toyota Production System (TPS), o qual

fungdo dos resultados alcangados, tem vindo a ser progressivamente expandido e adaptado a outro

tipo de industrias e sobretudo a empresas de servigos.

O TPS assenta em 14 principios (Liker, 2004):

Principio 1: Decisdes baseadas no pensamento a longo prazo, mesmo que no inicio os custos sejam

superiores;

Principio 2: Criar um fluxo continuo para todos os processos;

Principio 3: Nos sistemas de producdo evitar sobreprodugdes;

Principio 4: Nivelar o volume de producdo, para evitar desperdicio e sobrecarga de trabalho;

Principio 5: Estabelecer uma cultura de parar e resolver as causas do problema, para que a qualidade

aconteca desde o inicio do processo produtivo;

Principio 6: Padronizar tarefas e processos, aumentando a seguran¢ca e autonomia dos

colaboradores, constituido a base da melhoria continua;
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Principio 7: Usar sistemas de controlo visual, para facilitar a compreensao pelas pessoas e para que
nao haja problemas ocultos;

Principio 8: Usar apenas tecnologias fidveis e testadas quanto a sua eficacia nos processos;

Principio 9: Desenvolver lideres que conhegam e entendam profundamente o trabalho, sirvam de
exemplo e o transmitam aos outros;

Principio 10: Investir no desenvolvimento de colaboradores, que sigam a filosofia da empresa e que
entendam que o sucesso é baseado no conjunto da equipa;

Principio 11: Respeitar parceiros e fornecedores e contribuir para o seu desenvolvimento;
Principio 12: Ver por si mesmo, para entender por completo o funcionamento dos processos;

Principio 13: Tomar decisdes ponderadas, por consenso, considerando todas as opcgdes e
implementando-as rapidamente;

Principio 14: Transformar a organizacao pelo método da aprendizagem continua e reflexdo constante.

Esta filosofia tem por objetivo criar processos de trabalho eficientes, através da identificacdo dos
desperdicios capazes de influenciar negativamente os processos, que se indicam (Pinto, 2009):

. MUDA - utilizacdo ineficiente dos recursos disponiveis. Atividades que implique utilizagcdo de recursos
sem criar valor para o cliente, nomeadamente producdo em excesso, processamento desnecessario,
tempo de espera, excesso de stocks, transporte, movimentacdo, defeitos e a ndo utilizacdo da
competéncia das pessoas que trabalham na organiza¢do (McSharry, 2019);

. MURI - sobrecarga ou exigéncias excessivas sobre os recursos existentes. Esta relacionado com a
irregularidade de funcionamento e/ou com a sobrecarga de equipamentos ou funcionarios, exigindo
ritmo mais intenso, onde seja necessario despender mais forga, por periodos mais longos, superiores
aos admissiveis. Este tipo de desperdicio normalmente também potencia os riscos ambientais, na
seguranca e na saude das pessoas:

. MURA - inconsisténcia ou desequilibrio na utilizagdo de recursos. Inclui as irregularidades, variagdes na
cadeia produtiva, no trabalho dos operadores. Representa cortes, pausas, paragem de maquinas, etc.
Tem como propdsito criar um ritmo de trabalho nivelado.

A utilizagdo das ferramentas associadas a filosofia Lean permitem que o Sistema de Gestdo da Qualidade
se torne mais pratico e dinamico, reforcando a criacdo de valor para a organizacdo, a melhoria na
resolucdo de problemas, reducdo de desperdicios, melhoria na comunicacdo interna e o aumento na
produtividade (Sa et al., 2022).

Em resumo, a filosofia Lean tem como principal objetivo a otimizacdo das cadeias de valor das
organizacOes, tornando os recursos mais eficientes - Figura 2, através de fluxos continuos, da
padronizagdo dos procedimentos e do envolvimento dos funcionarios, combatendo as diversas formas
de desperdicio, tendo como foco principal perceber quais os produtos e servigos que sdo realmente
valorizados pelos clientes, bem como fomentar a comunicacdo e, sobretudo, o respeito entre as pessoas.
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Qualidade

- 5IG Sem Implementacdo Lean

B - G5'G Com Implementacdc Lean

< Desperdicio
Custo

Figura 2: Beneficios da implementacao das ferramentas Lean

2.2.3. Filosofia Seis Sigma

O Seis Sigma teve origem na empresa americana Motorola, durante a década de 80. E uma filosofia que
tem por objetivo a satisfacdo do cliente e a melhoria do negécio.

O foco é reduzir a variagao e eliminar defeitos, sendo que é considerado defeito qualquer coisa que nao
esta conforme com o produto ou servico, ou seja, que ndo corresponda as especificaces do cliente.

A sua aplicagdo baseia-se na utilizagao de técnicas estatisticas para prever e melhorar os processos, com
vista a reducdo de falhas, sendo que a metodologia mais utilizada é o DMAIC, acrénimo inglés de Definir,
Medir; Analisar; Melhorar e Controlar (Staudter et al., 2009), que sucintamente se pode descrever da
seguinte forma:

e Definir: neste primeiro passo, pretende-se definir o problema e como ele esta a afetar o processo
atual.

e Medir: durante esta etapa, sao medidos e analisados em detalhe os dados atuais do processo.

e Analisar: Faz-se a analise dos dados, a identificagdo das causas reais do desempenho do processo e
identificam-se possiveis oportunidades de melhoria.

e Melhorar: empregar técnicas que permitam melhorar o processo tendo por base a analise de dados
efetuada. Nesta fase podem ser usados varias ferramentas como 5S’s, Poka Yoke, Standard Work,
etc (Lenort et al., 2017)

e Controlo: Depois de implementadas as a¢cdes que melhoram o processo, é necessario assegurar
que qualquer desvio que possa ocorrer é corrigido antes de se tornar um defeito.
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Outra metodologia que integra a filosofia Seis Sigma é a DMADV (Definir, Medir, Analisar, Projetar e
Verificar), também conhecida como DFSS - Design for Six Sigma.

A técnica desenvolve-se em cinco fases, é em tudo semelhante ao DMAC, mas vocacionado para o
desenvolvimento de novos produtos ou servicos (Staudter et al., 2009).
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2.2.4. Ferramentas Associadas a Filosofia Lean Seis Sigma

Na Tabela 3, resumidamente, sdo descritas as principais ferramentas associadas a filosofia Lean Seis Sigma, passiveis de serem utilizadas pelas organizacdes.

Tabela 3: Ferramentas do Lean Seis Sigma

Denominagao

Descri¢ao

Aplicabilidade

Artigo

Citacao

Questionar cinco vezes o “porqué” de um problema

Resolugdo de problemas, defeitos e/ou
ndao conformidades identificadas nas
organiza¢des, podendo ser combinado

Improved root cause analysis

5 Porqués ou defeito ter ocorrido, a fim de descobrir a sua | com o Diagrama Espinha de Peixe. supporting resilient | (Ito et al., 2022)
causa-raiz, a fim de a eliminar; production systems
Podera ser equacionada aplicagdo na
resolucdo de problemas pessoais;
Baseado na aplicacdo de 5 principios japoneses: Seiri Apllcav.elia qualquer organlzac.;a.o, tendo The Implementation of 5S .
. . o . . por objetivo melhorar a produtividade e o . (Omogbai &
58 (Utilizagdo), Seiton (Organizagdo), Seiso (Limpeza), . ., .| Lean Tool Using System e
. o . L desempenho, ou seja, melhorar a eficacia , Salonitis, 2017)
Seiketsu (Padronizagdo), Shitsuke (Disciplina); A Dynamics Approach
e a eficiéncia dos processos;
Resoluga I fei
esolitao de .prob emas, d.e. eitos e/ou A3 Method as a Powerful Tool
Trata-se de uma abordagem estruturada para a | ndo conformidades identificadas nas .
~ ~ . . - for Searching and
A3 - Resolugdo de | resolugdo de problemas, apoiando a decisdo e | organizacdes. Implementin Green (Lenort et al.,
Problemas possibilita o registo da resolugdo e das mudancgas, ou P g 2017)

seja, sustenta a rastreabilidade dos processos.

Poderd ser equacionada aplicagdo na
resolucdo de problemas pessoais;

Innovations in an Industrial
Company Transport
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Denominagao Descricao Aplicabilidade Artigo Citagao
Gestdo da produgdo, em que sdo utilizados sinais Closed loop feedback
luminosos e/ou sonoros que alertam para a mechanism effect pilot (Krugh et al
Andon existéncia de algum constrangimento e/ou defeito Linha de produgdo/ Equipamentos; investigation on manual v

na linha de produgdo, normalmente, parando-a
automaticamente;

assembly time and process
variation

2020)

FMEA (Failure Mode and
Effect analysis)

Determinacao e classificagao sistematica de todas as
formas de defeito/ falha de um produto ou de um
processo, com o objetivo de tomar ag¢des especificas,
para a sua eliminagdo ou para redugao dos riscos.

Fornece a estrutura para uma aloca¢do eficaz de
recursos necessarios a eliminagdo e/ou redugdo dos
riscos.

Ferramenta dinamica que potencia e facilita a
comunicagdo entre os departamentos das
organizagoes;

Na conceg¢do e/ou desenvolvimento de
produtos e/ou processos — Projeto.

Processos operacionais e de producdo;

Risk  prioritization using a
modified FMEA analysis in
industry 4.0

(Salah et al., 2023)

Gestdo Visual

Também denominada por gestdo e organizagdo a
vista, é suportada por um conjunto de técnicas de
comunicagdo, tendo por objetivo facilitar a
transmissdo de informacdo, dos objetivos
estabelecidos para todos os niveis, na
esquematizacdo dos problemas e das respetivas
resolugGes.

S3do empregues técnicas simples por forma a facilitar
a leitura e possibilitar a sua aplicacdo em tempo real;

Apoio a comunicacdo na gestdo dos
processos, de objetivos e em reunides.

Esta técnica poderd ser combinada com o
método 5S, TPM, Kanban e PDCA;

A study of lean construction
and visual management tools
through cluster analysis

(S. Singh & Kumar,
2021)
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Denominagao

Descri¢ao

Aplicabilidade

Artigo

Citacao

Jidoca

Automatizacdo da produgdo, em que de forma
simples se protege a organizagdo da entrega de
produtos ao cliente de baixa qualidade ou com
defeitos, ao mesmo tempo, que se responde

Processos de produgdo;

Main  HRM  Aspects of
Different Layout Designs and
Its Impacts on  Staff's

(Soltantabar et al.,
2011)

Kaizen Diario

exclusivamente as encomendas colocadas e/ou ao Motivation
takt time;
Com orientagcdo para o desenvolvimento didrio das Development of a Quick

pessoas, privilegiando a monitorizacdo dos

resultados e a resolugdo de problemas;

Processos operacionais;

Instrument Measuring Kaizen
Culture (for Chinese)

(Tsao et al., 2015)

Registo do planeamento das auditorias aos sectores/

From Auditor to Coach:
Implementation of

(Plaras et al.,

Kamishibai areas em que foram implementadas a¢Ges corretivas | Processos operacionais; o .
d . P ¢ P Kamishibai-Card Rounding for | 2019)
e/ ou preventivas; . o
Compliance Monitoring

Gestdo/ otimizac¢do dos fluxos da producédo, através

de implementacdo de um processo com trés colunas

— “Pedido”, “Em Progresso” e “Concluido”. - o Cloud Kanban Framework for | (Krishnaiyer,

. ) . - Processo de producgdo e de gestdo dos . .

Kanban Potenciando a melhoria continua, possibilita a stocks: Service Operations | Chen, & Bouzary,
informacdo em tempo real, destacando os ’ Management 2018)
constrangimentos ou qualquer outra coisa que possa
condicionar o fluxo normal da atividade.

Optimizing & analysing overall
OEE (Overall Equipment | Indicador que avalia a eficacia de um equipamento, equipment effectiveness (OEE) | (Relkar &

Effectiveness)

sendo utilizado nas industrias;

Processos de produgdo;

through design of experiments
(DOE)

Nandurkar, 2012)

OPL (One-Point Lesson)

Abordagem rdpida a um determinado assunto
especifico. Formagdo objetiva que visa alcangar
resultados imediatos, pois em vez de procurar
ensinar tudo de uma vez, privilegia abordar s6 uma
parte determinada fase do assunto;

Processos operacionais;

MyAID: a Troubleshooting
Application  for Supporting
Human Operators in Industrial
Environment

(Villani et
2016)

al.,
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Denominagao Descrigao Aplicabilidade Artigo Citagao
A3 Method as a Powerful Tool
Dispositivos a prova de erros (anti erro) destinado a for Searching and
. N . L . (Lenort et al,,
Poka-Yoke evitar a ocorréncia de defeitos em processos de | Processos operacionais; Implementing Green
. T e 1 2017)
fabrico e/ou na utilizagdo de produtos; Innovations in an Industrial
Company Transport
Garante que um projeto assuma uma vertente o
. . o Framework  for prioritizing
. . preventiva em vez de reativa, fazendo refletir ainda - . .
QFD (Quality Function S ~ . Na conce¢do e no desenvolvimento do | infrastructure user
numa fase inicial da conce¢do de um determinado . . . . (Bolar et al., 2017)
Deployment) produto ou servigo; expectations using Quality

produto ou servigo as necessidades e expetativas
dos clientes;

Function Deployment (QFD)

Local previamente definido pela organizagdo, que Control rooms in publicly

visa a concentragdo da informagdo necessdria a L funded health systems: | (C6té-Boileau et
Sala Obeya o . o . Processos operacionais; . .

avaliagdo das situagdes, potenciando deste modo a Reviving value in healthcare | al., 2021)

decisdo imediata; governance

As siglas em inglés que a representam - Suppliers (Krishnaiyer

fornecedores), Inputs entradas), Process ] !
SIPOC ( ) P ( ) Mapeamento de processos; D35 Model for Sustainabe Chen, Burgess, et

(processo), Outputs (saidas) e Customers (clientes),
servem para elaboracgdo eficaz de um processo;

Process Excellence

al., 2018)

Standard Work

Elaboracdo e documentacdo de processos e/ou
procedimentos para executar uma atividade ou
tarefa de forma consistente;

Processos operacionais;

Quality Improvement:
Implementing Nurse Standard
Work in Emergency
Department Fast-Track Area
to Reduce Patient Length of
Stay

(Williams et al.,
2022)
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Denominagao Descricao Aplicabilidade Artigo Citagao
Gestdo e manutengdo sustentavel dos
. equipamentos e ativos de producdo de uma Total productive maintenance .
TPM (Total Productive d p' ~ . P ¢ . ~ p . . . (R. Singh et al.,,
. organizagdo, com o objetivo de maximizar a | Processos de producdo; (TPM) implementation in a
Maintenance) oA . L . . . 2013)
eficiéncia e a vida util dos equipamentos, assim machine shop: A case study
como mitigar as paragens de produgdo;
- . Repeatability and
Validagdo de Sistemas de - - ~ . o N
Medi go—Re etitividade e Estudo da repetitividade e a reprodutibilidade (R&R) | Processos de produgdo - sistemas de | reproducibility of longitudinal | (Waterton et al.,
¢ . ._p por forma a validar sistemas de medicdo; medicao; relaxation rate in 12 small- | 2019)
Reprodutibilidade (R&R) .
animal MRI systems
. . Estimation, modeling, and
. Abordagem estratégica focada nos clientes de uma - . " 7 L .
VOC (Voice of the -g . < . . Estratégia estabelecidas pela gestdo de | aggregation of missing survey | (Maddulapalli et
organizagdo, ajudando-a a criar produtos e servigos L L
Customer) N . . topo; Processos operacionais; data for prioritizing customer | al., 2012)
gue atendam as suas necessidades e expetativas; .
voices
Representacdo visual do fluxo de valor (materiais e Towards smart sustainable
VSM (Value Stream | informac¢do) da organizagdo, desde o inicio do L development through value | (Batwara et al.,
. L . Processos operacionais; .
Mapping) processo até a entrega do produto ou servigo ao stream mapping - a | 2023)
cliente; systematic literature review
Partilha do conhecimento e das boas praticas para The impact of subsidiaries’
promover a padronizagao e a melhoria de toda a L internal and external | (Demeter et al.,
Yokoten o . . Processos operacionais; . . .
organizagdo, visando uma cultura de melhoria integration on operational | 2016)

continua;

performance
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2.2.5. Analise dos Artigos Selecionados

Na pesquisa bibliografica tentou-se, numa primeira fase, determinar a existéncia de algum estudo ou
de trabalhos praticos em que tenham sido empregues os principios e as ferramentas Lean Seis Sigma
num sistema integrado de gestao.

Na inexisténcia de informacao relevante, foi feita nova pesquisada considerando a interacao, de forma
isolada, dos principios e das ferramentas Lean Seis Sigma em cada um dos referenciais que constituem
o Sistema Integrado de Qualidade, Ambiente e Seguranca (SST).

O resumo dos artigos analisados consta da Tabela 4, onde sdo indicados os principais pontos fortes/
conclusdes e o respetivo impacto no objetivo estabelecido no presente trabalho.
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Tabela 4: Descrigdo sucinta dos artigos analisados

Impacto no
Artigo Autor(es) Ano Resumo Pontos Fortes // Conclusio Objetivo do Citagao
Trabalho
. ~ . B} Possibilidade de limitar o nimero de documentos —
O sistema de gestdo da qualidade é uma .
. ~ redugdo de cerca 50%;
estrutura bdsica de gestdo na empresa, na qual
Int ti lity, | Jacek tuczak f i d | t d t3 . o
envionment. and. st ambiental e da gestio da seguranga do trabalho, | MEeria do processo de auditoriz;
e 2016 8 guranc ‘ Positivo (Vuczak, 2016)
management systems in a | Radostaw - . ~
. . . Melhor supervisdo dos Sistemas Gestao;
foundry Wolniak No artigo apresentado foram descritos alguns
roblemas de integracdo de sistemas de gestdo N - . .
P e g .g & Diminui¢cdo das ndo conformidades e melhoria da
na industria metaldrgica. - - .
posicdo da organizacdo no mercado da fundicdo.
Eliminagdo de conflitos entre os sistemas de gestao
individuais e melhoria da gestdao coordenada com o
. , risco associado a Segurangca das essoas,
O objetivo deste trabalho é propor um modelo S & ¢ P /
L. . ~ patrimonio;
genérico de Sistema Integrado de Gestdo da
. ualidade, Meio Ambiente e Seguranca (SGI- . . .
) Gilberto Santos Q gurang ( Melhorias da qualidade e do ambiente;
A generic model for QES) que possa ser adaptado e assimilado
integration o, uality, rogressivamente diversos Sistemas de Gestao, - . L . Rebelo et al,,
g f Q % Manuel Rebelo |2014 prog Redug¢do do tempo despendido nas auditorias | Positivo (

Environment and Safety
Management Systems

Rui Silva

dos quais se destacam: ISO 9001 para a
Qualidade; ISO 14001 para Meio Ambiente;

OHSAS 18001 para Saude e

Ocupacional.

Seguranga

internas e externas, incluindo as dos fornecedores;
Valor acrescentado para o negocio fungdo da
eliminagao dos varios tipos de desperdicios;

Modelo simples passivel de ser adotado por outras
organizac¢des de diferentes dimensdes e posi¢cdes no
mercado.

2014)
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Impacto no
Artigo Autor(es) Ano Resumo Pontos Fortes // Conclusdo Objetivo do Citagao
Trabalho
Perce¢do dos requisitos comuns a cada uma das
Standard I1SO 9001:2015, .
most important changes normas analisadas;
and th:ir impact gon Wasim Shakoor | 2017 Correlagdao de matrizes das normas ISO 9001; ISO Positivo (Shakoor
, p . 14001; ISO DIS2 45001:2017 Otimizagdo dos sistemas de gestdo, tornando os Wasim, 2017)
supplier complaints . ) L
processos mais robustos ao nivel da eficacia e da
management A
eficiéncia.
O objetivo da pesquisa é dotar as organizagdes
Development and de um modelo de sistema de gest3o da inovacdo
operationalization of a como parte de um sistema de gestdo integrado. | A pesquisa realizada neste artigo ajuda a melhorar a
model  of innovation | Maier Dorin eficiéncia da inovagdo, com implicagGes diretas no . .
N . ~ ) L (Maier  Dorin,
management system as 2017 | A definicdo do modelo de sistema de gestdo da | desempenho empresarial das organizagdes que | Regular 2017)
part of an integrated | Andrea Maier inovagcdo é baseada nas quatro perspetivas da | detinham sistemas integrados de gestdo Qualidade,
quality-environment ferramenta Balanced Scorecard, a saber: | Ambiente e SST
safety system perspetiva financeira, desenvolvimento dos
processos internos e clientes.
O objetivo do artigo é analisar os requisitos e as
informag¢des documentadas de dois padrdes de . )
sistemas de gestdo: sistemas de gestdo _Os resultad?s 'da andlise podem. servir  na
. , ambiental (SGA), segundo a norma 1SO 14001, e |mpliementa<;ao mtegrada.\ desses sistemas de
Cluster  Modeling  of Alena Paulikova sistemas de gestio de seguranca e salde gestaq, .benl como aos auditores durante o processo
Environmental and ocupacional (OHSAS), segundo a norma 1SO de verlflcaliao, pzrformaafor?ular recomendagdes
. Jana ara a melhoria dos sistemas de gestdo. . .
Occupational Health and Chovancova 2022 45001. P 8 Positivo (Paulikova et al.,
Safety Management 2022)

Systems for Integration
Support

Jamila Blahova

Uma combinagdo de andlise de conteudo e
métodos de agrupamento foi usado para
conduzir a pesquisa.

A visualizagdo das inter-relagdes entre os
requisitos dos padrées foi feita usando o
TouchGraph Navigator.

A implementacdo integrada traz varios beneficios,
incluindo reducdo da burocracia e dos custos
associados a gestdo, simplificacdo dos processos de
certificagdo aumentando o contributo na melhoria
continua da organizagao.
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Impacto no
Artigo Autor(es) Ano Resumo Pontos Fortes // Conclusdo Objetivo do Citagao
Trabalho
Mudangas significativas entre os referenciais
| Mert Uzun Abordadas as inovagBes trazidas pela nova | estudados. A ISO 45001 descreve um sistema de
Change in Occupational Gurkan norma de Seguranca e salde ocupacional, | gestdo mais avancado do que a OHSAS 18001,
Health and Safety Gurcanli 5018 apresentadas as diferengas entre as normas | existindo uma maior conformidade com outras Positivo (Uzum | Mert et
Management System: I1SO Senem OHSAS 18001 e as ISO 45001 e apresentadas | normas ISO 9001 e ISO 14001. al., 2018)
45001:2018 Mahcicek diversas sugestdes sobre o processo de transicao . . o
para a nova norma. A natureza orientada para 0OS [riscos |mp||cara
mudancgas significativas na gestdo de processos.
O método proposto demonstrou ser uma ferramenta
Analise aplicacio do método AHP juntamente eficilente para diagnosticar, de forma.simNpIes e
Using AHP to evaluate the | Hélder Silva com o anexo A da ISO 9004:2000 para avaliar o flexnvel, 0 desempt.enho de uma f)rganlza(;ac? que
performance of  the | Luis Alves desempenho de duas organizacGes industriais, 'm‘?'eme”t?“ um sistema de gesta,o da quallc!ade,
quality, environment | Fernando 2009 ambas possuidoras de sistemas de gestdo da melo amble.nte e seguranca e salde ocupacional Positi (Antonio Da
occupational health and | Marins qualidade com certificagdes ISO 9001:2000, com com o objetivo de r.nelhor.ar o desempenho de Sel_Js osttvo Silva et al., 2009)
safety management | Ubirajara base nos requisitos especificos de qualidade, proc‘es.sos .produtlvos internos  ou  de  apoio
systems Ferreira meio ambiente, salde ocupacional e sistemas de administrativo;
gestao. As duas organizacbes apresentaram niveis de
desempenho semelhantes
Cilgll;r:nazs Or;g;rr;lszafno;rzis ee Z,ldg:ar: sg}:xld;(a): Os resultados de.st.e clas.tudo mostram' que os riscos de
escritas ou ndo em leis ou cédigos de conduta. seguranga,N originarios de ma. conduta e
" . X transgressdo, representam um desafio tanto para os
. Paul Lindhout As transgressdes corporativas, como é chamado gestores de seguranca quanto para os sistemas de
Involving Moral  and esse comportamento, ocorrem por causa das estio de seguranca: (Lindhout &
Ethical Principles in Safety Genserik 2021 | acdes dos responsaveis, geralmente pessoas | © guranca; Positivo Reniers, 2021)
Management Systems Reniers inteligentes e dedicadas. OrientacBes para avaliacdo de riscos de seguranca, I

A conduta imoral e antiética pode afetar
adversamente a seguranca dos trabalhadores,
do publico em geral e do meio ambiente.

conduta imoral e antiética e
corporativa, precisam ser

associados a
transgressao
desenvolvidas.
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Impacto no
Artigo Autor(es) Ano Resumo Pontos Fortes // Conclusdo Objetivo do Citagao
Trabalho
Os gestores das organiza¢gdes devem utilizar de
Particularities  of  the forma eficaz e integrada todas as informagdes
implementation of an Este trabalho pretende constituir um modelo de | disponiveis na tomada de decisdes.
integrated quality- implementacdo da certificacdo de um sistema (Elena-lzabela et
environment-health and | Elena Popa 2014 | integrado de gestdo da qualidade-ambiente- | Os sistemas de gestdo sdo passiveis de alcangarem as | Positivo al, 2014)
occupational security salde e seguranca do trabalho, no complexo | melhores solugBes para atingir e manter um elevado "
management system in elétrico Oltenia; nivel competitivo, dai que os resultados do negdcio
oltenia power complex também deverdo ser integrados no sistema de
gestdo.
Os resultados da pesquisa realizada indicam que os
principais requisitos do fornecedor em relagdo as
. diretrizes incluidas nos padrdes de gestdao foram:
8th International . P &
qualidade do produto e controle do processo,
Conference on . . .
" . i . . | melhoria das condi¢Ges de saude e seguranga no
Management "Leadership, O objetivo deste trabalho de pesquisa é . L.
. . - .. trabalho, estabelecer objetivos mensurdveis e
innovativeness and | Maciej apresentar o papel dos requisitos das normas de | . . L o (Bylok et al,
. . . 2018 o . . . indicadores para processos operacionais, bem como | Positivo
entrepreneurship in a | Urbaniak gestdo da qualidade, meio ambiente e seguranca | . . . . . 2018)
. " . identificar e limitar o impacto negativo de produtos
sustainable economy", (QAS) no relacionamento com fornecedores . .
e processos no meio ambiente.
Czestochowa, 7-8th June
2018: book of proceedings . ~
P & Reconhecimento que a construgdo da sua vantagem
competitiva passa também pela construcdo de
parcerias robustas com os fornecedores.
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Impacto no
Artigo Autor(es) Ano Resumo Pontos Fortes // Conclusdo Objetivo do Citagao
Trabalho
Conforme verificagdo experimental e
O principal objetivo da aplicagdo dos padrdes de | enriquecimento tedrico da teoria contextual ha
sistemas de gestdo nas organizagdes € | décadas, com atendéncia crescente de determinara
. determinar o risco que afeta a capacidade da | influéncia de fatores contingentes e aumentando a
Novel risk management . . L . . -
. organizagdo de atingir seus objetivos e | complexidade da pesquisa com o mesmo objetivo, o
integrated model . o . . . . . .
. . Nuri Alheriani resultados desejados, além de organizar e | teste U de Mann-Whitney foi utilizado nesta
implementation: N . . . . (Mohamed et
. 2021 | coordenar todas as operag¢des e o uso ideal de | pesquisa para comparar a diferencas entre empresas | Positivo
comparison between . . . ~ ) . ~ al., 2021)
. ) Vesna Brkic recursos, através de um modelo integrado de | de produgdo e de servicos na implementa¢do do
manufacturing and service ~ . . ~ . ~ . .
. gestdao de riscos para sistemas de gestdo | modelo integrado de gestdo de risco proposto e foi
companies . 4
padronizados, como ISO 9001:2015, ISO | comprovado que o modelo proposto ndo é
14001:2015, ISO/IEC 27001:2013, ISO | dependente do contexto em relagdo ao tamanho e
45001:2018 e I1SO 22000:2018 tipo de industria, o que significa que é aplicado
independentemente do tipo de atividade.
__ - . . Os resultados revelaram importantes beneficios do
O objetivo principal deste artigo foi mapear e . . =
Integrated management . . . SGI (melhoria operacional, redugdo de custos,
.| Anrafel Barbosa analisar a literatura sobre os impactos dos . . . ~ . (Barbosa et al.,
systems: their . 2022 . - desenvolvimento sustentavel, satisfagdo das partes | Positivo
o . Luiz Silva Sistemas Integrados de Gestdo (SGI) no | . ~ . L 2022)
organizational impacts . interessadas, redugao de riscos ocupacionais, etc.) e
desempenho organizacional. . . . B}
uma ampla disposi¢do para integra-los.
Com base nas andlises desenvolvidas é possivel
A implementacdo de padres internacionais nos | afirmar a hipétese de que as edigdes e futuras
sistemas de gestdo das organizagBes € cada vez | reyisdes das normas em analisadas facilitam a
‘ ' mais promovida no setor ndo regulamentado em implementacio de subsistemas de sistemas
Design  of  integrated mercados globalizados. integrados de gest3o.
management systems | Mildao Majernik (Majernik et al.,
2017 Através da sintese dos resultados das analises, foi Regular

according to the revised
iso standards

Naqgib Daneshjo

Os autores do artigo apresentam os resultados
parciais da pesquisa na area de projeto e
implementacgdo de sistemas de gestdo integrada
de acordo com as normas internacionais 1SO
9001, ISO 14001, OHSAS 18001, ISO 27001 etc.

concebido um conceito de modelo inovador para a
implementagdo e manutencgdo de sistemas de gestdo
integrados  diversos, concebidos para as
organizagOes, independentemente da sua dimensao
e atividade econOmica.

2017)
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Impacto no
Artigo Autor(es) Ano Resumo Pontos Fortes // Conclusdo Objetivo do Citagao
Trabalho
O principal motivo para a integracdo dos | Uma empresa europeia moderna, préspera,
sistemas de gestdo deve ser aumentar a | competitiva e em desenvolvimento sustentdvel,
eficiéncia da produgdo, reduzindo as perdas | responsavel a organizagdo do terceiro milénio é hoje
. . devido a sobreposicdo de recursos de sistemas | ini ind icaca i 3
Integrated Management | Nagib Daneshjo a sobr .p C inimagindvel sem a a'pllcagao de s.|stemas de gestao '
) ~agly Lanesnjo de gestdo individuais executados em paralelo. globalmente padronizados e aplicados, qualidade - (Daneshjo et al.,
System and Corporate Risk 2012 . . . o . . - | Positivo
Além disso, integrando, as organizacdes podem | meio ambiente, seguranca, responsabilidade social, 2021)
Management Pedro Malega . e - .
garantir a definicao de responsabilidades e evitar | etc
problemas nas interfaces de processo, bem
como nos objetivos definido nos sistemas de | A gestdo de riscos é um elemento fundamental de
gestdo individuais qualquer gestdo estratégica da organizagdo.
A conceptual model o . . ~
. p f O sistema integrado de gestdo (SGI) assume um .
integrated management . . o ~ ~ As vantagens que as organiza¢des podem alcangar
Anas Masir papel crucial na administracdo de questdes ; ~ . ~ . (Daharat et al.,
system on the . 2022 S o . por meio da execu¢do eficaz de IMS sdo | Positivo
o Albert Feisal hierarquicas e questdes que se relacionam com 2022)
organizational excellence . . . extremamente amplas.
. L o trabalho, sejam elas, formais ou casuais.
of pubic organization
Do ponto de vista comercial, a integragdo MSS é uma
. _— . B} poderosa ferramenta de tomada de decisdo. A sua
Innovative approaches to O objetivo deste artigo é propor uma RN . -
. . . o L - eficacia é evidenciada no aumento da adaptabilidade . .
model visualization for o implementagdo simplificada de multiplos - - ~ (Paulikova et al.,
Alena PauliKova | 2021 da producdo e na redugdo do tempo de reagdo para | Regular

integrated management
systems

padrées de sistemas de gestdo por meio da
visualizacdo da inter-relagdao dos requisitos.

implementar mudancgas, o que acaba se refletindo
no aumento da competitividade da organizagdo. A
navegacao dentro do sistema é mais eficaz.

2021)
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Artigo Autor(es) Ano Resumo Pontos Fortes // Conclusdo Objetivo do Citagao
Trabalho
Este artigo procura retratar, pela primeira vez
que pudemos descobrir, os IMSs como sistemas | E a primeira vez que os SGI sdo retratados e
adaptativos complexos (CASs), listando suas | dissecados do ponto de vista de sistemas de
Integrated management Pedro propriedades e dissecando os recursos que | aprendizagem, adaptativos e dinamicos que, (Domingues
systems as complex Dominaues 2015 | permitem que eles evoluam e se auto-organizem | esperancosamente, podem ter uma contribuicdo | Positivo Pedro et al,
adaptive systems & para, atender aos requisitos de diferentes partes | frutifera e “abrir portas” para o desenvolvimento de 2015)
interessadas e, assim, prosperar garantindo a | novos estudos sinérgicos envolvendo os dois
sustentabilidade  bem-sucedida de  uma | conceitos.
empresa.
O artigo apresenta uma analise dos fatores que | Os principais problemas estdo relacionados com os
Integrated Management - A . . =
afetam o desempenho, eficacia e eficiéncia da | recursos humanos e guias para a integracdo dos (Marta
Systems as a Tool for . ~ 8 . . ~ . oo
. . Marta implementagdo de sistemas integrados de | sistemas de gestdo. A cultura corporativa - Karkalikovd &
Achieving Continuous oW 2021 ~ . . o . Positivo .
Improvements in Karkalikova gestdao numa organizagdo, bem como identifica | desempenha um papel importante no sucesso da Rastislav Strhan,
Peg‘ormance os potenciais problemas que podem ocorrer | implementa¢cdo de sistemas integrados de gestdo 2021)
durante este processo. como ferramentas para alcangar melhorias continua.
Embora as melhorias mais consistentes sejam
alcancadas pela motivagdo interna, as empresas
Neste artigo pretende-se apresentar as | implementam SGls impulsionadas principalmente
principais limitagdes dos sistemas de gestdo ndo | por  motivagdes  externas. Os  obstaculos
. . integrados, as rincipais motivac¢Oes ue | j ifi i 3 i i
Analysis  of integrated Pedro im 5|sionamaim Teme:ta 5odeum§istem;de Id!_int_lflci’:\dosalmp|ementa§aOdOSG|dlzemrespelt‘o (Domingues et
management systems . 2015 p~ . P g . c oA principalmente  ao  comportamento e  as Positivo &
. . Domingues gestdo integrado, as principais resisténcias preocupacdes dos trabalhadores quando ocorre al., 2015)
from various perspectives . . o A
enfrentadas, os beneficios resultantes mais qualquer mudanga organizacional importante.
comuns, as diretrizes e padrdes adequados e o0s
fatores criticos de sucesso. Os beneficios identificados alcancados apds a
implementa¢do do IMS superam as desvantagens
relacionadas.
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Artigo Autor(es) Ano Resumo Pontos Fortes // Conclusdo Objetivo do Citagao
Trabalho
Os Sistemas de Gestdo Integrados (IMS) sdo a | A gestdo de riscos deve incluir todo o ciclo de vida
. Unica solugdo logica, mas o problema principal é | dos produtos, incluindo: projeto e desenvolvimento,
The Key Role of Risk ¢ .g . P 'p P p' proJ s ~
. como construir um sistema funcional que | planejamento de processos, aquisicdo, produgdo, 5. .,
Management in . . . c e . . . e . (Zivkovié &
Srdjan Zivkovic |2019 | permanecera facilmente atualizado e expandido | verificagdo, embalagem e armazenamento, vendas e | Positivo .,
Integrated Management o ~ o . i . Petrovi¢, 2019)
Svstems com novos padroes que sdo esperados no futuro. | distribuicdo, pesquisa de mercado. Como ja foi varias
¥ Este artigo oferece uma abordagem possivel | vezes destacado, a gestdao da qualidade deve estar a
para resolver esse problema complexo. servigo dos processos de negdcio e ndo para si.
. : - O projeto de pesquisa pré-teste/ pos-teste, os
O estudo atual investigou empiricamente a pro) pesq . P /P )
_— . L . resultados de aprendizagem do aluno relacionados
eficacia do ensino de processos de negdcios e . . .
. ao aprendizado da filosofia Lean foram
, , _ . melhoria de processos usando uma abordagem . . . ~
5S Your Life: Using an | Cristine Witt a . . positivamente influenciados pela conclusdo da .
L de experiéncia direta. Usando o ciclo de o . . (witt et al,
Experiential Approach to 2018 . . atribuicdo de melhoria do processo 5S Your Life. Com | Regular
. . aprendizado experimental de Kolb como . 2018)
Teaching Lean Philosophy | Kent Sandoe . . . base nos resultados deste estudo, o conhecimento
estrutura de design, o projeto serviu para . .
. . do aluno sobre as categorias de desperdicio e
maximizar o aprendizado dos alunos sobre a .
) ) . ferramentas Lean e o conhecimento das etapas do
filosofia Lean e a metodologia 5S. e
5S aumentaram significativamente.
O objetivo desta pesquisa é entender a mudancga | A industria automével precisa dar mais atenc¢do para
nas exigéncias dos clientes no mercado | implementar a gestdo Lean em todas as areas-chave,
. . competitivo global com a adocdo da filosofia | quer internamente como ao nivel do fornecedor. (Manoj
Analyzing Supplier . ~ . ~ .
. . Manoj Lean. Portanto, educagdo Lean apropriada, formacdo e . Kshirsagar &
Selection with Lean . 2014 . ~ . . Positivo .
Kshirsagar configuracdo de pesquisa em associagdo com Lokpriya

Philosophy: A Review

O Lean melhora a eficiéncia e o relacionamento
com os fornecedores para negécios de longo
prazo.

indastrias de produgdo devem estimular a
consciéncia Lean e o desenvolvimento tecnolégico
em todos os tipos de industrias de manufatura.

Gaikwad, 2014)
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Artigo Autor(es) Ano Resumo Pontos Fortes // Conclusdo Objetivo do Citagao
Trabalho
Does Lean Philosoph I - . . =
. L p' y O objetivo deste estudo é investigar os efeitos da | Os resultados do estudo sugerem que a gestdo Lean )
improve firm’s financial o . ) ) . P . (Perfil et al,
. Mohammad Isla | 2020 | filosofia enxuta no desempenho financeiro de | pode melhorar significativamente o desempenho | Positivo
performance?  Evidence ) . . 2020)
. . . uma empresa. financeiro das organizagdes.
from big public companies
Resulta claramente dos mandamentos que, para
Com a experiéncia adquirida com a cooperagao |mp|femenjca(r:| 0 Leaz com sucesso, o .proprlo chefe
10 Commandments for the com as diferentes empresas, conversas com precisa agir de acordo com esse conceito.
l.Jossl of . a com,zL)any Tomasz Koch 2012 re:ponsa\c/jelsl, estudos de literatura espgaahzada Cada um desses mandamentos constitui um | Positivo (Zléc;czh Tomasz,
lmh;; eme/r;tmg ean e fontes da nterbnet, os autorclas reL:jnlram seus conjunto separado de recomendacdes e seguir cada )
phitosophy pensa;nent(,)s ;0 rfeless;e papedem ez pontos, |\ deles pode trazer beneficios mensuraveis. E
ousando ate chama-los de mandamentos. importante, adapta-los a uma determinada cultura e
segui-los rigorosamente.
O objetivo deste artigo é verificar a aplicabilidade | Considera-se que o objetivo do trabalho de pesquisa
da Filosofia Lean na tecnologia capacitadora. foi alcangado, comprovando-se a utilizagdo de um ou
s mais dos seus principios. .
Aﬁfl)hcabglt)_/ . ;f L4e¢(1)n Eduardo Stefani | 2021 | Com base nos estudos, é possivel concluir que a Regular (Zs(;cianl et al,
philosophy in industry 4. Filosofia Lean pode ser aplicada a todas as | Este estudo poderd ser ampliado, no futuro, para se )
tecnologias habilitadoras da Industria 4.0 | verificar, quais sdo os impactos da filosofia Lean no
utilizando um ou mais de seus principios. uso das tecnologias habilitadas.
Embora a sua relevancia seja apoiada tanto pela
Using Expert Consensus to T . literatura quanto por especialistas em saude, é
g Exp . Este estudo tem como objetivo identificar e (. q p P .
Evaluate the Readiness . s . . necessario um maior entendimento sobre se os . .
. . validar os fatores de prontidao que influenciam a i . . (Begi Bushi et al.,
Factors of Lean | Eni Beci 2022 | . o . , fatores de prontiddao devem ser definidos antes da | Positivo
. . implementagdo bem-sucedida e sustentavel do N 2022)
Implementation in . , adogdo de ferramentas Lean, ou se os fatores de
Lean nas organizagdes de saude. s .
Healthcare prontiddo devem ser implementados de forma

sincronizada.
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Artigo Autor(es) Ano Resumo Pontos Fortes // Conclusdo Objetivo do Citagao
Trabalho
Mitigagdo dos impactos ambientais nas
An Integrated Lean and . & CN P .
1SO 14001 instalacbes de processamento de carne, | Osresultados do estudo sugerem que os paradigmas
. principais contribuintes na producdo de | Lean e ISO 14001 como uma abordagem combinada
Implementation for , L. S . . N . (Ahmed &
. . Ageel Ahmed 2021 | residuos, poluentes atmosféricos e utilizagdo | ajudam a reduzir os poluentes do ar, minimizar os | Positivo .
Sustaining Environmental o . i . o - Mathrani, 2021)
. ineficiente do consumo de energia através da | desperdicios e otimizar a utilizagdo dos recursos
Performance in the Meat L . . . . . ~
Industry aplicacdo norma ISO 14001 e a filosofia Lean | naturais nas instalacGes de processamento de carne
como uma abordagem combinada.
Este artigo apresenta os resultados do estudo
Katarzvna realizado em PMEs de diferentes ramos na | Os resultados mostram que muitas das PME estdo
Lean Philosophy Antoszy voivodia de Podkarpackie (Polonia). prontas para implementar a filosofia Lean (Antosz &
Implementation in SMEs — 2017 Manufacturing. Essas empresas querem melhorar | Positivo .
Dorota . L . N . Stadnicka, 2017)
Study Results . Foi estudada a forma de aplicacdo do sistema | sua operacdo ou percebem a necessidade de
Stadnicka L . s (4 N L.
ean Manufacturing as Pequenas Meédias | eliminagio de desperdicios.
Empresas.
Os obstidculos e problemas subjacentes a
o s , implantacdo da filosofia Lean Manufacturing pelas
e s O principal objetivo deste estudo é apresentar -
Obstacles and difficulties . Y . empresas brasileiras que podem levar ao fracasso
. . . . uma pesquisa analitica sobre os obstaculos e | . " . - .
implementing the lean | Caroline Pereira o sdo: dificuldade de entender e utilizar a Manufatura . (Pereira et al.,,
; . . 2017 | dificuldades enfrentados pelas empresas A . . . Positivo
philosophy in Brazilian | Rosley Anholon S . Lean, resisténcia operacional, diferengas culturais, 2017)
. brasileiras para implementar o Lean .
enterprises resposta lenta ao mercado, falta de envolvimento da

Manufacturing.

dire¢do de topo, falta de formagao dos responsaveis
intermédios e falta de recursos para investir.
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Trabalho
Além do conhecimento e habilidades técnicas,
. Saveta O objetivo deste artigo é investigar e entender | espera-se que os futuros engenheiros possuam toda
Education for lean & lean . . ) ) s . . L
. ] Vukadino como as ferramentas e principios da filosofia | uma gama de habilidades adicionais, mais . (Vukadinovic et
for education: A literature 2017 . - Positivo
review Lean podem ser adotados para melhorar a | sofisticadas e complexas, em oposicdo aos al., 2017)
Marko Diapan eficacia no ensino de engenharia. engenheiros tradicionais caracterizados por uma
estreita especializagdo técnica.
Os processos de negdcios podem parecer muito
Este artigo apresenta estudos de caso para | eficientes, pois os niveis gerais de servico poderdo
Lean Cables — A Step programacdo Lean de processos de fabricacdo | estar estdveis alcangando limites definidos, todavia, (Parminder
towards Competitive, . (industria de semicondutores e cabos) e | aaplicacdo do Lean forga a sua revisdo, assim como . Singh Kang &
. , Parminder Kang (2014 oo ~ . . oA Positivo S
Sustainable and Profitable exemplifica como os processos de programacdo | a cadeia de valor, a fim de suprimir ineficiéncias. A Alistair  Duffy,
Processes Lean permitem que as organizagdes mantenham | metodologia proposta permite a revisdo continua 2014)
a filosofia de melhoria continua das medidas de desempenho e a alteragdo do
cronograma.
Lean Supply Chain Os resultados obtidos neste estudo destacam pela
Management: a lean . " . atitude positiva dos funcionarios e o estilo de
. Esta pesquisa propde-se a estudar o impacto do | . . .
approach  applied  to | Aravamudhan . o . lideranca adotado pela organizagao, . (Varadaraj &
. . . 2020 | Lean na satisfagdo no trabalho desenvolvido . .| Positivo
distribution - a literature | Varadaraj desempenhando um papel vital na melhoria Ananth, 2020)

review of the concepts,
challenges and trends

pelas organizagdes

continua da implementagdo Lean e sobretudo na
satisfagdo dos clientes.
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Artigo Autor(es) Ano Resumo Pontos Fortes // Conclusdo Objetivo do Citagao
Trabalho
O sucesso do Lean é dificil de imitar, especialmente
The Need for Capacit . . ara as PMEs. O estudo justificou que as PME
. f pacity O estudo aborda a necessidade de capacitagdo P . J ‘. g
Building of SMES for Lean | Emmanuel - ) carecem da capacidade necessaria em termos de .
; . 2021 | das PMEs da Construcdo para implementar . . Positivo (Ayarkwa, 2021)
Construction Adoption: A | Ankomah ) ) recursos humanos, finangas, cultura organizacional e
. . totalmente a filosofia Lean. . . .
Literature Review habilidades e conhecimentos para implementar
totalmente a filosofia Lean.
A pesquisa tem como objetivo propor um
A  Model to Align modelo de avaliagdo para determinar as | O modelo serd aplicavel em todas as organizagdes, . .
- Mehrsa L . . . o ‘e - (Taherimashhadi
Organizational Culture to . . 12018 | fragilidades culturais de uma organizagdo e dar | independentemente da localizacdo geografica, | Positivo .
Taherimashhadi N - S & Ribas, 2018)
Lean Culture algumas recomendagbes para a gestdo de | tamanho e industria.
pessoas antes da implementagdo do Lean.
A fim de eliminar ou diminuir esses problemas, | O uso do pensamento Lean tem um grande potencial
e . este artigo explorou as estratégias viaveis para 3
Possibility of applying lean : g p t 8, p de est.udo na estrutura de gestdo de desastres . .
. ; combinar a reconstrugdo pds-desastre e | naturais. (Mojtahedi Moe
in postdisaster . . ~ .
reconstruction: An Moe Mojahedi (2012 | elementos do pensamento enxuto e construcdo Positivo & Sydney Unsw,
. j enxuta para a melhoria dos processos de | Isso pode abrir caminho para mudar a abordagem 2012)
evaluation study - . . .
reconstrucio e operacdes na etapa de | reativa para a abordagem proativa no contexto da
recuperacio de desastres naturais. gestdo de desastres.
Lean philosophy and its Este artigo apresenta um estudo bibliografico . e . .
applications in the service aprofundado sobre a criacdo rincipios Esta pesquisa mostrou que a utilizagdo da filosofia (Leite & Vieira
pp Higor Leite 2015 P §20, P pios, Lean em servicos se mostrou eficaz e bastante | Positivo !

industry: A review of the
current knowledge

evolucdo e praticas da filosofia Lean voltada para
o setor de servicos

proveitosa

2015)
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Trabalho
. . . A manufatura Lean oferece uma gama de praticas e
Este artigo discute a relagdo entre seguranga do . .
. N 2 ferramentas que precisam ser usadas da maneira e
trabalho e sistemas de gestdo da producdo ao - e
i licacs ica da abord q no momento certo. O equilibrio na utilizagdo destas
Lean Thinking and Marcos Dieste anafisar a alecac;ao empirica da abordagem do | torramentas ndo é estabelecido a priori, devendo ser
Workplace Safety: insights pensamento Lean. determinado caso a caso em funcdo da visdo e das . (Baseggio et al.,
; Alessandro 2020 e Positivo
from two improvement . . . . . especificidades da empresa. Por outro lado, a 2020)
) Baseggio Em particular, este artigo visa determinar se a licacio d et ¢ ‘ did
projects aplicacdo de praticas com efeitos benéficos ndo ?r |caf({‘ao Lesses Ins rumendos Sferl'n er aprejn idoa
apenas na eficiéncia da produgdo, mas também d'.?_sf: la Lean € .s.efn a Zpta—?s j ca al CZSO
na satide e seguranca dos trabalhadores. i |c.| mente permitira a obtengao de resultados
efetivos.
Este estudo contribuiu para esse tema ao enfatizar:
1) os itens mais e menos discutidos sobre a conexdo
Lean, green e sustentabilidade;
,AS .z?nathes reallza'das ab.rangeram a 2) os estudos mais relevantes que contribuiram para
identificacdo dos artigos mais relevantes, . . .
. . . : o avango do tema, incluindo seus respetivos autores
A model of integration ISO . incluindo seus autores, bem como sua , . .
. . P. Teixeira o o e paises de origem; -
9001 with Lean six sigma , distribuicdo temporal e geogrifica. -, (Teixeira et al.,
d . b ) JCSa 2021 Positivo 2021
an main enefits ] 3) a categorizacdo da literatura de acordo com trés )
achieved Também houve foco no rascunho de um mapa

para observar uma estrutura intelectual

subjacente por meio do VOSviewer.

tépicos de pesquisa (LG, LS e LGS), incluindo sua
distribuicdo por drea de aplicagdo e relatando suas
principais conclusdes;

4) apontar os efeitos das ferramentas LGS no TBL e,
a partir disso, propor um modelo conceitual de LGS
gue aprimore todos os seus pilares.
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Trabalho
Através deste trabalho de projeto foi possivel
Este estudo foi desenvolvido em uma empresa | concluir que as ferramentas Lean permitem obter
Lean Safety - assessment . L . ~ . . ;
: noveleira e teve como objetivo a implementagao | melhorias para além do esperado ao nivel do
of the impact of 55 and . ~ . . L - B}
. JCSa 2021 | de algumas ferramentas Lean, como 5S e Gestdao | processo produtivo, reduzindo desperdicios e | Positivo (Sad etal., 2021)
Visual Management on . ~ L. . . .
safet Visual para redugdo de desperdicios, | custos, mas também permitindo uma melhoria na
y melhorando o processo produtivo. qualidade do ambiente de trabalho e seguranca dos
trabalhadores
O presente estudo investigou se a formagdo em
salde e seguranga no trabalho e o nimero de
The Importance of | A Bastos horgas”:'mnlstrado tém impacto nos acidentes de Os indicadores apurados levaram a concluir que a (Goncalves et
Training for Preventing | JC Sa 2019 | trapaiho. formagdo é um bom investimento e crucial para a | Regular al 2819)
Occupational Risks O Silva O inquérito realizado pretendeu ainda detetar prevencdo de acidentes de trabalho
correlagdo entre a idade e antiguidade na
empresa dos envolvidos em acidentes.
Objetivo do estudo foi implementar ferramentas
Lean selecionadas — 5S, Gestdo Visual e One . , . ~
. . Foi concluido que a implementagdo de ferramentas
. Point Lesson (OPL) considerando os problemas L. L. =
P Cordeiro . o Lean traz beneficios no dominio da agdo de .
The Impact of Lean Tools identificados no contrato em estudo, para . , . (Cordeiro et al.,
JC Carlos 2020 seguranga, no contexto da melhoria continua, | Positivo
on Safety promover a mudan¢a de comportamentos dos | . . S 2020)
M Gongalves . incentivando a participacdo de todos, com foco na
trabalhadores melhorar o ambiente de trabalho ~
- Gestdo de Topo.
e consequentemente as condi¢des de segurancga
e saude no trabalho.
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Trabalho
A aplicagdo de ferramentas Lean permitiu aumentar
a eficiéncia do sistema produtivo, através da redugao
Lean Green—The Sam}JeI Silva FStUdO de um caso em que foram | dos temlp.os de ciclo, do consumo de energia, do
Importance of Integrating JC Sa' implementadas quatro ferramentas Lean, desperdicio. N (ilva et al.,
Environment into  Lean FJ§ Silva 2020 | nomeadamente Kaizen, Mapa de fluxo de valor . Positivo 2020)
Philosophy Luis P Ferreira (VSM), Jidoka e Manuteng¢do Produtiva Total FICOU. demonstrado que .as ferrar:nentas. Lean
G Santos (TPM). contribuem para a melhoria da gestdo ambiental,
promovendo para a diferenciagdo das organizagdes,
registando-se ganhos ambientais e econdmicos.
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2.2.6.Impacto da Bibliografia no Estudo

Nesta pesquisa, comecou-se por verificar que os artigos analisados, foram publicados recentemente.

Conclui-se ainda que sdo escassos os artigos que abordam a interagdo dos principios e das ferramentas
o Lean Seis Sigma com o sistema de gestao integrado.

Deste modo, a analise acabou por incidir sobre os artigos que, de alguma forma, refletem a interacgdo
entre os principios e as ferramentas Lean Seis Sigma, em cada um dos referenciais constituintes do
Sistema Integrado de Qualidade, Ambiente e Segurancga (SST).

A andlise desenvolvida a partir da leitura de cada um dos artigos cientificos, refletida na Tabela 4, teve
também por propdsito avaliar o impacto do artigo no objetivo definido para a presente dissertacao.

Assim, foi considerado que o artigo tem impacto positivo no objetivo da dissertacdo quando a
interacdo reflete a existéncia de melhorias na organizacao.

Funcdo do que precede, importa realcar os resultados seguintes:

. Na generalidade, os artigos refletem um impacto positivo na aplicacdo dos principios ou das
ferramentas do Lean Seis Sigma nos sistemas de gestdo implementados nas organizagdes, quer ao nivel
da satisfagao dos clientes, quer dos processos produtivos, reduzindo os desperdicios, ao nivel dos
recursos e dos custos associados, como ainda possibilita a melhoria na qualidade do ambiente de
trabalho e da segurancga dos trabalhadores (Sa et al., 2021).

. Ndo obstante, os artigos Marta Karkalikova & Rastislav Strhan (2021), Pereira et al. (2017), Ayarkwa,
(2021) e Baseggio et al., (2020), refletem algumas dificuldades e alguns aspetos negativos na
implementagdo das ferramentas Lean, sobretudo nas organizagées de menor dimensdo (PME’s),
realgando que as causas estdo relacionadas com a falta de conhecimento e de disciplina dos recursos
humanos, técnicos e/ou colaboradores, assim como o envolvimento da gestdo de topo, auséncia de
recursos para investir e até a existéncia de divergéncias culturais.
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3. DESENVOLVIMENTO DO ESTUDO

Neste capitulo propde-se caracterizar e descrever o estudo utilizado, por forma a dar resposta ao
objetivo que orienta a presente dissertacdo, ou seja, perceber qual o impacto dos principios e das
ferramentas do Lean Seis Sigma nas organizacbes que possuem implementado um sistema
integrado de gestdo, nas areas da Qualidade, Ambiente e Seguranga (SST).

Por forma a investigar-se o impacto e, se possivel, identificar as ferramentas Lean Seis Sigma mais
preponderantes nas respetivas organizagées, foi elaborado um questiondrio sustentado na revisdo
da literatura e na prépria experiéncia do autor, tratando-se de um instrumento que possibilita a
comparacdo e o tratamento dos dados de um determinado ndmero de inquiridos de forma facil e
econdmica (Saunders et al., 2019).

Serdo também apresentados os meios e os pressupostos que auxiliaram na identificacdo e selegado
das organizagbes consultadas e a validacdo do inquérito utilizado no estudo.

3.1. Estrutura do Questionario do Estudo

Foi produzido um questionario simples e curto, de forma a incentivar a taxa de respostas, mas que
ao mesmo tempo permitisse entender a realidade efetiva das organizacdes, por forma a dar
resposta aos objetivos delineados na presente dissertagdo, propriamente a avaliagao do impacto e
a identificacdo das ferramentas Lean Seis Sigma implementadas.

Como o design do proprio questionario também é passivel potenciar a taxa de resposta, a
confiabilidade e a exatidao dos dados recolhidos. O questionario foi projetado de modo a facilitar
a leitura das perguntas e o preenchimento imediato das respostas.

Paralelamente, foi assegurada a confidencialidade dos dados e o anonimato dos participantes,
proporcionando-lhes uma sensagado de relaxamento e confianga que se reflete numa redugdo do
risco de viés (Saunders et al., 2019).

De acordo com o exposto, foi elaborado um questionario anénimo constituido por 25 questdes
adequadas aos objetivos da presente disserta¢do, tendo-se optado por:

. Perguntas fechadas, sendo sugerido ao inquirido uma lista de respostas, podendo escolher
qualquer uma delas, sendo que em algumas questdes foi dada a possibilidade ao inquirido de
responder livremente a mais do que uma resposta, contemplando ainda, em algumas questdes,
uma opcdo definida como “outra”.

. Afirmacdes, a fim de avaliar o nivel de concordancia dos participantes e de medir o respetivo grau
de conformidade, foi utilizada uma classificacdo de acordo com a escala de Likert, com 5 niveis,
que se indica:

1.Discordo totalmente | 2.Discordo | 3.Ndo tenho opinido | 4.Concordo | 5.Concordo totalmente
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No email dirigido as organizagdes consultadas, no qual constou o link do inquérito, foi efetuada a
necessaria apresentacdao do autor e do trabalho e indicado o modo como foi selecionada a
organizagao, de acordo com a Figura 3.

Trabalho de Dissertacdo "Avaliar a melhoria da eficiéncia de um Sistema Integrado de Qualidade, Ambiente e
Seguranga (SST) quando aplicados os principios e ferramentas da filosofia Lean Seis Sigma.”

Luis Nogueira (1910174) <1910174@isep.ipp.pt>
qua, 2023-08-00 20:27
Para: sgps@efacec.pt <sgps@efacec.pt>;am@efaceccom <am@efacec.com>

Boa tarde,

Exmos. 5rs.

Mo dmbito do trabalho de Dissertagdo de Mestrado em Engenharia Mecénica - Gestdo Industrial, do “ISEP - Institute Superior de Engenharia do
Porto”, sobre o tema indicade em assunto, tendo por base a listagem publicada pelo IPAC, a vossa organizacdo foi selecionada para responder a um
breve questiondrio, o qual visa determinar o impacto da aplicacdo dos principios e das ferramentas que integram a filosofia Lean Seis Sigma, no
Sistema de Gestdo Integrado Qualidade, Ambiente e Seguranca (SST) implementado na vossa organizacdo.

0 guestionario consta do link abaixo, aguardando o seu preenchimente, se possivel, até ao final do presente més de agosto,

https://forms.office.com/e/FAS9zLZLdF

Antecipadamente, agradecemos a vossa colaboracdo, ficando ao dispor para prestar os esclarecimentos que entendam por oportunos,

0s melhores cumprimentos,
Luis Nogueira
Email — 1910174@isep.ipp.pt

Publicagdo do IPAC
http://www.ipac.pt/pesquisa/pesq_empcertif.asp

Figura 3: Cabegalho do questionario

No inicio do questionario apresenta-se o titulo, seguido de uma breve introdugao, que inclui o
contexto e o propdsito da pesquisa, conforme Figura 4.

Lean Seis Sigma Vs Sistemas Integrados Qualidade, Ambiente e Seguranga - Guardado

Perguntas  Respostas € % Ppré-visualizagio @ cstio Recolher respostas e UYYOCSNCTRE
\ R | - A\ L W

Lean Seis Sigma Vs Sistemas Integrados
Qualidade, Ambiente e Seguranca

O presente questionério tem por objetivo perceber o impacto, dos principios e das ferramentas que integram a filosofia
Lean Seis Sigma, em Sistemas Integrados de Qualidade, Ambiente e Seguranga (SST):

Figura 4: Cabegalho do questionario

O email e o respetivo inquérito remetido as organiza¢des, constam integralmente do APENDICE A).

O questionario encontra-se estruturado em trés grupos, a saber:

e Grupo | —Informagdo da Organizagao;
e Grupo Il - Sistema Integrado de Qualidade e SST;

e Grupo lll - Filosofia Lean Seis Sigma;
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3.1.1. Grupo | — Informagao da Organizacao

Este grupo é constituido pelas primeiras 10 questdes do inquérito, abaixo descritas, contemplando
uma sucinta descricdo do inquirido e a caracterizacdo da prépria organizacao, sendo que nesta
ultima, foram incluidas questdes com vista a validacdo do prdprio inquérito, identificacdo das
ferramentas que sao utilizadas, quer no sistema de gestdo da qualidade, como na filosofia Lean seis
Sigma, quando aplicavel.

1. Qual fun¢do que exerce na organizacao a entidade responsdvel pela resposta ao presente
inquérito?

Ha quanto tempo desempenha na organizacao, a funcao indicada no ponto anterior?

Em que setor de atividade se insere a organizacao?

Qual é o numero de funcionarios da organiza¢do?

Ha quanto tempo estd implementado na organizacdo o Sistema Integrado de Qualidade,
Ambiente e Seguranga (SST)?

vk W

6. A organizagdo recorre a servicos externos para gestdao implementacdo do Sistema Integrado
de Qualidade, Ambiente e Seguranga (SST)?

7. Quais as ferramentas da qualidade implementadas e/ou utilizadas na organizagdo?

8. Possuem conhecimento dos principios/ conceitos/ ferramentas que envolvem a filosofia
Lean e a metodologia Seis Sigma?

9. Quais as ferramentas da metodologia Lean Seis Sigma que utiliza na organiza¢do?

10. H4 quanto tempo foram implementadas as ferramentas relacionadas coma metodologia
Lean Seis Sigma?

Trata-se de preguntas fechadas, com opcdo de selecdo de uma ou mais respostas, funcdo do
assunto abordado.

3.1.2. Grupo Il - Sistema Integrado de Qualidade, Ambiente e SST

Este grupo é constituido por 5 afirmac¢Oes, abaixo indicadas, as quais pretendem avaliar o
envolvimento da organiza¢do com o Sistema Integrado de Qualidade, Ambiente e Seguranca (SST).

11. E importante o desempenho do sistema integrado de Qualidade, Ambiente e Seguranca (SST)
na atividade da Organizagao;

12. Os lideres da organizagdo estdo envolvidos/ comprometidos com os sistemas integrados de
gestao;

13. As equipas operacionais tiveram formacgao e estdo envolvidas nos sistemas de gestdo da
qualidade, ambiente e da seguranca;

14. A implementagdo do Sistema Integrado de Qualidade, Ambiente e Seguranca (SST) potencia

a satisfacdo dos clientes;

15. A implementacgdo do Sistema Integrado de Qualidade, Ambiente e Seguranca (SST) teve um
forte impacto na relacdo com os fornecedores e outros parceiros de negécio;
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O objetivo é obter opinido quanto ao enquadramento das afirma¢bes na organizagdo, sendo

permitido uma Unica resposta, de acordo com a escala de Likert definida.

3.1.3. Grupo lll - Filosofia Lean Seis Sigma

Este grupo é constituido por 10 afirmacgdes, abaixo descritas, as quais pretendem avaliar o impacto

das ferramentas Lean Seis Sigma no Sistema Integrado de Qualidade, Ambiente e Seguranca (SST)

implementado nas organizagdes inquiridas.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

As ferramentas Lean Seis Sigma foram um facilitador na gestdo dos sistemas de qualidade,
ambiente e de SST, potenciando o aparecimento de oportunidades de melhoria;

Apds a implementagdo das ferramentas Lean Seis Sigma, registou-se uma redugdo do
numero de defeitos ou ndo conformidades;

Apds a implementacdo das ferramentas Lean Seis Sigma, registou-se reducao do tempo dos
processos relacionados, essencialmente, com a gestdo de qualidade;

Apds a implementacdo das ferramentas Lean Seis Sigma, registou-se reducdo dos recursos
afetos aos processos relacionados com a gestao de qualidade, ambiente e seguranca;

A gestdo de topo da organizagdo estd envolvida e fornece todos os recursos necessarios para
a implementacgdo e utilizacdo das ferramentas Lean Seis Sigma;

A implementacdo das ferramentas Lean Seis Sigma teve um forte contributo no ambiente de
aprendizagem e na melhoria continua da organizagao;

Os funciondrios da organizagao tiveram formacgao, estdao comprometidos e sdo regularmente
envolvidos nas iniciativas relacionadas ao Lean Seis Sigma;

Apds a implementagdo das ferramentas Lean Seis Sigma, registou-se uma melhoria
significativa dos indicadores que revelam a satisfagdo dos clientes;

A implementagdo das ferramentas do Lean Seis Sigma tiveram impacto na comunicagdo
interna e externa da organizagao;

A organizacdo considera que a utilizagdo das ferramentas do Lean Seis Sigma tiveram impacto
positivo no volume de negdcio da organizagao;

O objetivo é obter opinido quanto ao enquadramento das afirma¢Ges na organizagdo, sendo

permitido uma Unica resposta, de acordo com a escala de Likert estabelecida.
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3.2. Validagao do Questionario

Na elaboracdo do questionario foi utilizada a aplicacdao da Microsoft Forms, o que permitiu a
organizagao selecionada aceder ao link gerado pela prépria aplicacdo, o qual foi incorporado no
email de apresentacao remetido.

As respostas foram recolhidas e compiladas automatica na plataforma da prépria aplicacao,
possibilitando a recolha através de um relatério e a respetiva extracdo para MS Excel e IBM SPSS.

Paralelamente, foi ainda salvaguardada a confidencialidade dos dados das organizacdes
consultadas, cumprindo deste modo a legislacdo em vigor associada ao RGPD, assim como a
regulacdo interna definida pelo préprio Instituto Politécnico do Porto (IPP), anuida pelo ISEP,
conforme reflete o parecer favoravel obtido, conforme ANEXO A).

O questionario foi previamente validado por duas pessoas relativamente a sua forma, clareza do
objetivo em estudo e conteldo das perguntas, conforme ANEXO B).

As pessoas que validaram o inquérito possuem formacao superior e experiéncia profissional superior
adez anos, nas areas da qualidade, melhoria continua, ambiente e seguranca e saude do trabalho.

As entidades consultadas validaram o questiondrio, dado ndo apresentar qualquer incoeréncia ou
guestdo dubia.

O inquérito foi enviado, via email, para as organizacdes selecionadas, tentando contemplar o maior
numero de atividades.

3.3. Selegdo e Envio do Questionario as Organiza¢6es Consultadas

A sele¢do das organizagdes foi realizada em fungdo da base de dados disponibilizada pelo IPAC, que
possuem implementado um sistema de gestdo integrado, de acordo com as seguintes normas:

. NP EN ISO 9001:2015 - Sistema de Gestdo da Qualidade;
. NP EN ISO 14001:2015 - Sistema de Gestao Ambiental;

. NP EN ISO 45001:2019 - Sistemas de Gestao da Seguranca e Saude no Trabalho;

Do universo das 570 organiza¢es que a data de 02-04-2023, estavam certificadas pelo menos nos
trés referenciais descritos, promoveu-se pela selecdo de organizagdes com atividade distintas e
implantadas em diversas regiGes do pais, de onde resultou a identificagdo de 398 organizacdes,
correspondendo a cerca 70% do universo.

Os respetivos enderecos de emails foram obtidos tendo por base a informacgdo das organiza¢des
disponibilizada através dos sites e/ou divulgada de forma dispersa pela internet.
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N3do contabilizando o reenvio de alguns emails, verifica-se terem sido remetidos 398 emails, no
periodo compreendido entre 09-08-2023 e 12-08-2023.

Foi definido um prazo limite para resposta do inquérito, até 31-08-2023.
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A Tabela 5, apresenta de forma resumida a sondagem desenvolvida para o “Estudo do Impacto de
Lean Seis Sigma Vs Sistemas Integrados Qualidade, Ambiente e Seguranca”, cuja recolha das
respostas decorreu entre 12 de agosto a 31 de agosto de 2023:

Tabela 5: Resumo do questionario enviado as organizagdes

Organizagoes
ganizag . Questionarios Respostas
Registadas Organizacoes R
. % Enviados com % o o
IPAC Selecionadas % %
5ucesso Amostra q

(Universo) Universo | Consultadas

570 398 69,8% 378 66,3% 35 6,1% 9,3%

Dado o envio do questionario por email, verificou-se que 20 dos 398 emails enviados, vieram
devolvidos, pese embora a insisténcia para novos enderecos, acabou por permanecer o
constrangimento, dai que estas organizacGes acabaram por ser excluidas da amostra, passando
para 378 o numero das organizacGes consultadas.

Findo o prazo definido, foram rececionadas 35 respostas, as quais foram consideradas como vdlidas
para o estudo.

Como ja mencionado as respostas aos questionarios foram automaticamente guardadas e
posteriormente transferidas para um ficheiro Excel e retirado o relatério com uma apreciagdo
global de cada uma das respostas, informacées disponibilizadas pelo aplicativo Microsoft Forms.

Serdo também abordados dois tipos de tratamento estatistico dos dados, desenvolvido com
recurso ao MS Excel e ao IBM SPSS Statistics, respetivamente denominados por “Estatistica
Descritiva” e “Estatistica Inferencial”.

4.1. Estatistica Descritiva

O presente tratamento de dados tem por objetivo resumir e explorar o seu comportamento,
organizando-os e descrevendo-os através de tabela de frequéncia, gréficos e resumo numeérico,
enquadrados nos grupos especificados no questionario, que relembramos:

e Grupo | —Informacdo da Organizacdo;
e Grupo Il - Sistema Integrado de Qualidade e SST;

e Grupo lll - Filosofia Lean Seis Sigma;
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4.1.1. Caracterizagao do Inquirido

Ao nivel dos inquiridos, responsaveis pela resposta ao questionario, verifica-se que a maioria, cerca
de 70% (n=28), exerce a fun¢do de responsavel do sistema de gestdo da qualidade, ambiente e
seguranca, como reflete a Figura 5, o que potencia assertividade das respostas prestadas no
presente estudo.

30
. Responsavel pela gestdo de top... 1
25
. Responsavel pelo sistema de ge... 28
. Responsavel pela melhoria conti... 2 20
. Responsavel pelo departamento... 2 15
. Responsavel por um departame... 2
10
. Empresa de servigos externos; 1
5
. Qutra funcéo; 4

0 — ---—-

Figura 5: Distribuicdo da fun¢do desempenhada pelo Inquirido na organizagao

Relativamente ao tempo em que é desempenhada a funcdo, é possivel identificar dois grandes
grupos antagoénicos, um com 37% (n=13), entre 1 a 3 anos e um outro com 34% (n=12), com mais
de 13 anos, como representa a Figura 6.

BMEntrela3anos MEntre4dab6anos MEntre7al0anos

Entre 11 a 13 anos M Mais de 13 anos

Figura 6: Tempo que o inquirido desenvolve atividade na organizacao
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4.1.2. Caraterizagao da Organizacao

No que concerne ao sector de atividade, verifica-se que os setores mais representados foram o da
construcdo, com 25,7% (n=9), seguido pelas industrias transformadoras e de captacédo, tratamento
e distribuicdo de aguas (...), ambas com 17,1% (n=6), e pelos servigos 14,3% (n=5), conforme reflete

a Figura 7.
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Figura 7: Distribuicdo da amostra em funcdo do sector da atividade

Relativamente a dimensdo das organizagdes consultadas, é possivel observar que 59% (40% + 29%)
das organizagGes sdo PME’s, enquanto 31% (20% + 11%) sdo classificadas como grande ou muito
grande dimensdo, como representado na Figura 8.

0%
11% 29%

o

Entre 1 a 10 funcionarios Entre 11 a 100 funcionarios Entre 101 a 400 funcionarios

Entre 401 a 1000 funcionarios B Mais de 1000 Funcionarios

Figura 8: Distribuicdo da amostra fun¢do da dimensao da organizagao
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4.1.3. Sistema Integrado de Gestao

Relativamente ao tempo de implementacdo do sistema integrado de gestdo, verifica-se que a
maioria funciona ha mais de 10 anos, correspondendo a 62,9% (n=22) da amostra, somente em 2
das organizacGes esta implementado ha menos de 3 anos (5,7% da amostra), de acordo com a
Figura 9.

. Entre 1 a 2 anos; 2
. Entre 4 a 6 anos; ]
. Entre 7 a 10 anos; 5
@ Entre 11213 anos: 2
@ Mais de 13 anos; 20

Figura 9: Distribuicdo da amostra fun¢do do tempo de implementagdo do sistema integrado de gestao

Quanto as organizagdes recorrerem a servigos externos para implementagdo dos servicos externos,
verifica-se que 8 organizacGes declararam terem recorrido, o que corresponde a 22,9% da amostra,
conforme reflete a Tabela 6.

Tabela 6: Recurso a entidade externa

%

Sim 8 22,9
Nao 27 77,1
Total 35 100,0%

Relativamente a utilizagdo das ferramentas da qualidade, verifica-se que a matriz de riscos e os
fluxogramas assumem maior preponderancia, com 23%, seguido pelas folhas de verificagdo, com
15%, pelo diagrama de pareto, com 10% e pelo diagrama de Ishikawa, com 9%, como reflete a
Figura 10 e a Tabela 7.

Cartas de 5W2H Diagrama de
controlo 3% : dispersdo
6% 4%
; Diagrama
Histogramas Matriz de tartaruga

6% riscos 1%

) 23%
Diagrama de
Ishikawa Fluxogramas
9% 23%
Diagrama de
Pareto Folhas de
10% verificagdo
15%

Figura 10: Ferramentas de qualidade utilizadas pelas organizagGes
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Da interpretacgdo as respostas rececionadas, verifica-se que a totalidade das organizacdes utilizam
ferramentas da qualidade, todavia, constata-se que 3 das organizag¢des indicaram a nao utilizagdo
de fluxogramas.

Tabela 7: Distribuicdo na amostra recolhida das ferramentas da qualidade empregues nas organizagdes

Ferramentas da qualidade utilizadas n %

Matriz de risco 33 23,4
Fluxogramas 32 22,7
Folhas de verificacdo 21 14,9
Diagrama de Pareto 14 9,9
Diagrama de Ishikawa 13 9,9

Histogramas 9 6,4
Cartas de controlo 8 5,7
5W2H 5 3,5
Diagrama de dispersao 5 3,5
Diagrama tartaruga 1 0,7

Total 141 100,0

De modo a interpretar o desempenho e a prépria maturidade do Sistema Integrado de Qualidade,
Ambiente e Seguranga (SST), implementado nas organizacdes consultadas, recorreu-se a escala de
Likert para determinar a concordancia dos inquiridos com as afirmacgdes propostas, elaboradas com
base nos requisitos estabelecidos pelos respetivos normativos.

A Tabela 8, em termos médios, reflete que as organizagdes concordaram totalmente com as
afirmacgGes propostas, merecendo maior concordancia entre os participantes, a afirmacdo que “O
SIQAS é importante no desempenho da organiza¢do”, com a média de 4,9, seguida da “O SIQAS
potencia a satisfagdo dos clientes”, com uma média de 4,7.

Tabela 8: Impacto do Sistema Integrado de Gestdo na organizagdo

Id. Sistema Integrado de Qualidade, Ambiente & 55T n media Dp 1 2 3 4 5

11 Eimportante no desempenho da organizacio. 35 4.9 0,3 00 00 00 11,4 BB6
12 Os lideres da organizacdo estdo envolvidos/ comprometidos. 35 4.6 0,5 00 25 2% 343 60,0

(i il f] . .

13 A equipas operacionais tiveram formagdo e estdo envolvidas. 35 4.5 0,6 00 00 57 371 571

14 Potencia a satisfacdo dos clientes. 35 4.7 0,5 00 00 00 31,4 886
15 Relacdo com os fornecedores e outros parceiros de negdcio 35 4.3 0,6 oo 29 B6 457 429

; . ] . .

Importa sublinhar que o nivel médio de concordancia obtido para as afirmagGes propostas é de 4,6,
ou seja, préximo da classificagdo maxima “5-Concordo totalmente”, facto que por si sé é suficiente
para sustentar o conhecimento e o envolvimento dos participantes no sistema integrado de gestao
e, paralelamente, reflete a consolidagao e a maturidade dos sistemas de gestdao implementados,
facto que acaba por ainda ser suportado pelo tempo de implementacdo da generalidade dos
sistemas implementados nas organizacgdes.

INFLUENCIA DOS PRINCIPIOS E DAS FERRAMENTAS DA FILOSOFIA LEAN SEIS SIGMA, NA MELHORIA DE UM SISTEMA INTEGRADO DE
QUALIDADE, AMBIENTE E SEGURANCA (SST)



46 4. RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1.4. Lean Seis Sigma

Neste subcapitulo, pretende-se avaliar o conhecimento dos principios e das praticas Lean Seis
Sigma nas organiza¢des consultadas, através da identificacdo das ferramentas Lean Seis Sigma,
guando utilizadas e, por conseguinte, avaliar o seu impacto no Sistema Integrado de Qualidade,
Ambiente e Segurancga (SST) implementado nas organizagdes.

Verificou-se que 27 dos 35 inquiridos declararam possuir conhecimento dos principios, conceitos e
das ferramentas que integram a filosofia Lean Seis Sigma, correspondendo a cerca de 79%, como
reflete a Figura 11.

@Sim [ONao -

Figura 11 Distribui¢do na amostra fungdo do conhecimento dos principios Lean Seis Sigma

Apurou-se que 20 das 35 organizagGes que responderam ao inquérito utilizam ferramentas Lean
Seis Sigma, o que corresponde a 57,1% da amostra recolhida, como espelha a Figura 12.

Sim D Nao

Figura 12: Distribuicdo na amostra da utilizagdo nas organizagdes das ferramentas Lean Seis Sigma
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Relativamente ao tempo de utilizacdo das ferramentas da filosofia Lean Seis Sigma, verifica-se que
65% das organizacdes afirmaram terem iniciado a sua utilizacdo ha mais de 5 anos, enquanto 23%
das empresas referiram terem implementado as ferramentas no periodo de 1 a 4 anos, conforme
evidencia a Figura 13.

12%

47% 23%

Ha menos de 1 ano Entre 1 a 4 anos
Entre 5 a 6 anos Ha mais de 6 anos

Figura 13: Distribuicdo na amostra fungdo do tempo de implementagdo das ferramentas Lean Seis Sigma

Na Tabela 9, foram indicadas as ferramentas Lean Seis Sigma implementadas nas organizacdes
consultadas:

.0 5S assume a predominancia, correspondendo a 85% das empresas participantes que declararam
utilizarem as ferramentas Lean Seis Sigma;

. Os 5 Porqués refletem 70%, enquanto os FMEA assumem os 45% e o Kanban, com 25%;
. O A3, a Gestdo visual, o Kaisen diario, o TPM e o OEE, assumem os 20%;

. As ferramentas praticas Jidoka, WID e Heijunka revelam um indice reduzido de implementacao,
abaixo dos 10%;

. Ndo ha qualquer referéncia para a utiliza¢do das ferramentas Jidoca, Yokoten, Quadro Kamishibai
e OPL.

Tabela 9: Ferramentas da filosofia Lean Seis Sigma implementadas nas organizagdes consultadas

Frequéncia Frequéncia
Ferramentas Lean Absoluta Relativa
n % %
5S 17 22,1 85,0
5 Porqués 14 18,2 70,0
FMEA (Failure Mode and Effect Analysis) 9 11,7 45,0
Kanban 5 6,5 25,0
A3 - Resolugdo de problemas 4 5,2 20,0
Gestdo visual 4 5,2 20,0
Kaizen diario 4 5,2 20,0
TPM (Total Productive Maintenance) 4 5,2 20,0
OEE (Overall Equipment Effectiveness) 4 5,2 20,0
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Frequéncia Frequéncia
Ferramentas Lean Absoluta Relativa

n % %
Poka-Yoke 2 2,6 10,0
Standart work 2 2,6 10,0
Repetitivilidade e reprodutibilidade (R&R) 2 2,6 10,0
SIPOC 1 1,3 5,0
Andon 1 1,3 5,0
Salas Obeya 1 1,3 5,0
VSM (Value Stream Mapping) 1 1,3 5,0
VOC (Voice of the Customer) 1 1,3 5,0
QFD (Quality Function Deployment) 1 1,3 5,0
Jidoca 0 0,0 0,0
Yokoten 0 0,0 0,0
Quadro Kamishibai 0 0,0 0,0
OPL (One-Point Lesson) 0 0,0 0,0
Total 77 100,0 385,0

Por ultimo, a fim de investigar os efeitos das ferramentas Lean Seis Sigma no Sistema Integrado de
gestdo implementado nas organizaces consultadas, recorreu-se a escala de Likert para determinar
a concordancia dos participantes sobre as afirmacdes constantes da Tabela 10.

O nivel médio de concordancia determinado esta muito préximo de 4,0 (concordo), o que revela
gue os participantes percecionam a melhoria do Sistema integrado de gestdo com aplicacdo das
ferramentas Lean Seis Sigma.

Na Tabela 10 observa-se que a afirmagdo, com resultados mais expressivos, foi a “(...) potencia o
aparecimento de oportunidades de melhoria”, com um valor médio de 4,4, seguida da afirmacdo
“Forte contributo no ambiente de aprendizagem e na melhoria continua da organiza¢éo”, com 4,1
e pela “A gestdo do topo da organizagdo estd envolvida e fornece todos os recursos necessdrios.”,
com 4,0.

Tabela 10: Impacto das ferramentas Lean Seis Sigma nos Sistemas Integrados de Gestao

Id. Aimplementacdo e utilizacdo das ferramentas Lean Seis Sigma n média Dp 1 2 3 4 5

16 Facilitador na gestdo do SGQAS, potencia o aparecimento de oportunidades de melhoria. 20 44 06 00 0,0 160 480 360
17 Reduziu o nimero de defeitos ou ndo conformidades. 20 35 05 00 00 333 583 &84
18 Reduziu o tempo dos processos relacionados com a gestdo da qualidade. 20 37 07 00 0,0 500 41,7 B3
13 Reduziu os recursos afetos aos processos relacionados com a SGOAS. 20 34 05 42 42 457 417 472
20 A gestdo do topo da organizacdo esta envolvida e fornece todos os recursos necessarios. 20 40 07 00 0,0 375 41,7 208
21 Forte contributo no ambiente de aprendizagem e na melhoria continua da organizacio. 20 41 06 00 0,0 291 542 167
22 Funcionarios tiveram formacdo e estdo comprometidos e sdo regularmente envolvidos. 20 3 07 00 0,0 417 458 125
23  Melhoria significativa dos indicadores que revelam a satisfagdo dos clientes. 20 36 0B 00 42 374 542 472
24 Impacto na comunicacio interna e externa da organizacio. 20 3,6 05 00 42 458 41,7 873
25 Impacto positivo no volume de negdcio da organizacdo. 20 35 06 00 00 625 333 472
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Considerando os resultados apurados, é possivel afirmar que existe uma perce¢do clara dos
participantes relativamente ao impacto positivo das ferramentas da filosofia Lean Seis Sigma nos
Sistemas Integrados de Qualidade, Ambiente e Seguranca.

4.2. Estatistica Inferencial

A estatistica inferencial é uma metodologia que permite a retirada de conclusdes sobre uma
popula¢do-alvo com base nos dados constantes de uma amostra, possibilitando a determinacdo da
probabilidade de um resultado ter sido obtido por acaso, simplesmente associado ao tamanho da
amostra (Saunders et al., 2019).

Neste subcapitulo os dados serdo analisados com recurso a aplicagdo de estatistica inferencial,
utilizando o software IBM SPSS Statistics, o que possibilita o estudo da relacdo ou diferenca entre
as variaveis de interesse, permitindo aprofundar o conhecimento sobre os dados obtidos.

Comegou-se por efetuar o teste do alfa de Cronbach a fim de avaliar a consisténcia e confiabilidade
das afirmacoes consideradas no presente estudo, seguindo-se da aplicacdo de testes de hipdteses,
nomeadamente do calculo do coeficiente de correlacdo de Spearman, que é uma medida de
associacdo capaz de quantificar a intensidade e a direcdo da associacdo entre duas varidveis
(Maréco, 2014).

4.2.1. Consisténcia Interna

A consisténcia interna implica correlacionar entre si as respostas prestadas as afirmacdes utilizadas
no questiondrio e é geralmente calculada através do alfa de Cronbach, o qual é empregue para
medir o grau de consisténcia interna entre os itens de uma escala, variando numericamente entre
0 e 1, sendo que valores superiores de 0,70 indicam uma consisténcia interna aceitavel (Saunders
et al., 2019).

A determinagdo deste coeficiente é adequada em inquéritos com perguntas tipo Likert, para avaliar
se a escala é confiavel.

Deste modo, promoveu-se pela determinacdo do alfa de Cronbach para as afirmagbes que se
destinam a medir o impacto das ferramentas Lean Seis Sigma no Sistema Integrado de Qualidade,
Ambiente e Seguranca, sendo ainda considerada a analise quando excluida a prdpria afirmacéao, de
acordo com a Tabela 13, por forma a perceber a contribuicdo desse alfa para o conjunto das
afirmacdes.
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Na sequéncia, para a combinacdo dos resultados das 10 afirmacGes propostas no questionario

sobre aplicacdo das ferramentas do Lean Seis Sigma, apurou-se um alfa de Cronbach de 0,847,

conforme reflete a Tabela 12.

Tabela 11: Resumo do processamento de casos para as afirmagdes Lean Seis Sigma

N %

Casos Vilido 19 95,0
Excluidos (a) 1 5,0

Total 20 100,0

(a) Exclusdo de lista com base em todas as

varidveis do procedimento.

Tabela 12: Estatistica de confiabilidade para as afirmagdes do Lean Seis Sigma

Alfa de Alfa de Cronbach com base
N de itens
Cronbach em itens padronizados
0,847 0,857 10

Individualmente, verifica-se que os valores sao superiores a 0,817, ndo sendo registados desvios

significativos, dai que ndo é equacionavel a exclusdao de qualquer das afirmagdes constantes do

inquérito, de acordo com a Tabela 13.

Tabela 13: Alfa de Cronbach quando excluida a prdépria afirmac¢do do Lean Seis Sigma

Id. Aimplementacdo e utilizacdo das ferramentas Lean Seis Sigma CrAc:?b(iih
16 Facilitador na gestao do SGQAS, potencia o aparecimento de oportunidades de melhoria. 0,845
17 Reduziu o numero de defeitos ou ndo conformidades. 0,824
18 Reduziu o tempo dos processos relacionados com a gestdo da qualidade. 0,824
19 Reduziu os recursos afetos aos processos relacionados com a SGQAS. 0,839
20 A gestdo do topo da organizagdo esta envolvida e fornece todos os recursos necessarios. 0,826
21 Forte contributo no ambiente de aprendizagem e na melhoria continua da organizagao. 0,818
22 Funciondrios tiveram formacao e estdo comprometidos e sdo regularmente envolvidos. 0,841
23 Melhoria significativa dos indicadores que revelam a satisfagao dos clientes. 0,832
24 Impacto na comunicagdo interna e externa da organizagao. 0,842
25 Impacto positivo no volume de negdcio da organizagao. 0,840
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Tendo por base os valores constantes da Tabela 14, conclui-se que o valor determinado para o alfa
de Cronbach, de 0,847, revela uma boa consisténcia interna.

Tabela 14: Nivel de consisténcia interna para o alfa de Cronbach (adaptado de George & Mallery, 2019)

Valor de Alfa Consisténcia Interna
Menor a 0,5 Pequena
Entre 0,523 0,6 Reduzida
Entre 0,52 0,6 Questionavel
Entre 0,82 0,9 Boa
Entre0,9a 1,0 Excelente

Paralelamente, a titulo informativo, ainda se promoveu pela determinacao do alfa de Cronbach
para as afirmacgfes que se destinaram a avaliar o desempenho e a prdpria maturidade do Sistema
Integrado de Qualidade, Ambiente e Seguranca (SST), implementado nas organizacGes, também
recorrendo a uma escala de Likert.

Tendo por base os valores constantes das Tabelas 15 e 16, conclui-se que o valor determinado para
o alfa de Cronbach é de 0,944, o que revela uma excelente consisténcia interna.

Tabela 15: Resumo do processamento de casos para as afirmacgGes Lean Seis Sigma

Alfa de Alfa de Cronbach com base

. . N de itens
Cronbach em itens padronizados

0,944 0,944 5

Tabela 16: Alfa de Cronbach quando excluida a prépria afirmacgdo do SIQAS

Id. Sistema Integrado de Qualidade, Ambiente e SST Cfc?;ab(:ih
11 Eimportante no desempenho da organizacio. 0,920
12  Os lideres da organizac¢do estdo envolvidos/ comprometidos. 0,930
13 A equipas operacionais tiveram formagao e estdo envolvidas. 0,939
14  Potencia a satisfacdo dos clientes. 0,925
15 Relagdo com os fornecedores e outros parceiros de negdcio 0,938
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4.2.2. Teste de Hipdteses

O presente subcapitulo tem por objetivo avaliar o grau de relagdo entre varidveis através da
execucdo de testes de hipdteses, sabendo-se que a selecdo de um teste de hipdteses requer a
satisfacdo de alguns pré-requisitos.

Deste modo, com base no cumprimento dos critérios necessdrios para a realizagdo de testes
paramétricos, foi aplicado o teste da normalidade de Kolmogorov Smirnov, cuja hipdtese nula
ocorre quando os dados estdo normalmente distribuidos.

Como o p-valor é inferior a 0,05 para as variaveis em estudo, rejeita-se a hipétese nula e assume-
se que os dados da amostra ndo seguem uma distribuicdo normal, dai que sdo efetuados testes ndao
parameétricos

Para correlacionar as varidveis equacionadas foi empregue o coeficiente de correlagdo de
Spearman (r) que é uma medida de associacdo ndo paramétrica entre duas variaveis ordinais
podendo assumir qualquer valor entre +1 e -1, conforme Tabela 17, em que (Saunders et al., 2019):

. o valor de +1 representa uma correlagdo perfeita, o que significa que as duas varidveis estdo
fortemente relacionadas;

. o valor de -1 representa uma correlacdo negativa perfeita, sugerindo uma forte associacdo
entre as variaveis;

. o valor de 0 significa que as varidveis sao perfeitamente independentes.

Tabela 17: Coeficiente de correlagdo de Spearman (adaptado de Saunders et al., 2019)

r(+ou-) Interpretagdo
0,00-0,19 Sem correlagdo
0,20-0,34 Correlagdo fraca
0,35-0,59 Correlagdo moderada
0,59-0,79 Correlagdo forte
0,80-1,00 Correlagdo muito forte

A fim de se analisar as associagdes entre as varidveis principais deste estudo, decidiu-se testar as
seguintes hipoteses:

i Tempo de permanéncia do inquirido na fungdo versus impacto das ferramentas Lean Seis
Sigma no desempenho das organizagdes;

ii. Numero de funciondrios da organizac¢dao versus impacto das ferramentas Lean Seis Sigma no
desempenho das organizagdes;

iii.  Tempo de implementagao do SIQAS versus impacto das ferramentas Lean Seis Sigma no
desempenho das organizacgoes;

iv.  Tempo de introdugdo das ferramentas Lean Seis Sigma versus impacto das ferramentas Lean
Seis Sigma no desempenho das organizagdes;
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Nas alineas abaixo, sdo apresentados os resultados obtidos para os quatro testes de correlacdo
efetuados e a respetiva interpretacao estatistica.

i. Tempo de permanéncia do inquirido na fungao versus impacto das ferramentas Lean Seis
Sigma no desempenho das organizagées;

Este teste pretendeu avaliar a existéncia de correlacdo entre o tempo de permanéncia do inquirido
na funcdo com o impacto das ferramentas Lean Seis Sigma no desempenho da organizagao.

O r obtido situa-se entre -0,398 e -0,022, verificando-se um valor positivo de 0,226 para afirmacdo
“Funciondrios tiveram formagdo e estdo comprometidos e séo regularmente envolvidos”, conforme
reflete a Tabela 18.

Tabela 18: Correlagdo entre o tempo de permanéncia do inquirido na fungdo e o impacto das ferramentas
Lean Seis Sigma no desempenho das organizagdes

Id. Aimplementacdo e utilizacdo das ferramentas Lean Seis Sigma :S::;g(())
16 Facilitador na gestdao do SGQAS, potencia o aparecimento de oportunidades de melhoria. -0,385
17 Reduziu o numero de defeitos ou ndo conformidades. -0,022
18 Reduziu o tempo dos processos relacionados com a gestdo da qualidade. -0,059
19 Reduziu os recursos afetos aos processos relacionados com a SGQAS. -0,247
20 A gestdo do topo da organizacgdo esta envolvida e fornece todos os recursos necessarios. -0,084
21 Forte contributo no ambiente de aprendizagem e na melhoria continua da organizagdo. -0,205
22 Funciondrios tiveram formacdo e estdo comprometidos e sdo regularmente envolvidos. 0,226

23 Melhoria significativa dos indicadores que revelam a satisfacdo dos clientes. -0,398
24 Impacto na comunicagao interna e externa da organizagao. -0,240
25 Impacto positivo no volume de negdcio da organizagao. -0,201

Esses valores situam-se no intervalo de -0,34 a 0,22, o que significa que existe uma relagao fraca
entre as variaveis em estudo.

Deste modo, conclui-se que a percec¢do dos inquiridos face ao impacto das ferramentas Lean Seis
Sigma no desempenho das organizagOes, é passivel de ser influenciado pelo tempo em que o
inquirido desenvolve a fun¢do na organizagdo consultada.

ii. Numero de funcionarios da organizagao versus impacto das ferramentas Lean Seis Sigma no
desempenho das organizagoes;

Neste teste pretendeu-se avaliar a existéncia de correlacdo entre o nimero de funciondrios da
organizacdo consultada, com o impacto das ferramentas Lean Seis Sigma no desempenho da
organizagao.
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O r obtido situa-se entre -0,295 e 0,181, registando-se que 8 dos resultados estdo compreendidos
nos intervalos -0,19 a 0,00 e 0,00 a 0,19 (sem correlacdo), e os restantes 2 estdo enquadrados no
intervalo imediatamente superior de 0,20 a 0,34 (correlacdo fraca), como reflete a Tabela 19.

Tabela 19: Correlagdo entre o nimero de funciondrios da organizagdo e o impacto das ferramentas Lean
Seis Sigma no desempenho das organizagdes

N.2

Id. Aimplementacdo e utilizagcdo das ferramentas Lean Seis Sigma L
Funcionarios

16 Facilitador na gestao do SGQAS, potencia o aparecimento de oportunidades de melhoria. 0,010
17 Reduziu o numero de defeitos ou ndo conformidades. -0,019
18 Reduziu o tempo dos processos relacionados com a gestdo da qualidade. 0,070
19 Reduziu os recursos afetos aos processos relacionados com a SGQAS. -0,075
20 A gestdo do topo da organizagdo esta envolvida e fornece todos os recursos necessarios. -0,197
21 Forte contributo no ambiente de aprendizagem e na melhoria continua da organizagdo. -0,001
22 Funciondrios tiveram formagdo e estdao comprometidos e sdo regularmente envolvidos. 0,089
23 Melhoria significativa dos indicadores que revelam a satisfacdo dos clientes. 0,181
24 Impacto na comunicagao interna e externa da organizagao. -0,295
25 Impacto positivo no volume de negdcio da organizagao. 0,123

Deste modo, conclui-se que a percecdo dos inquiridos face ao impacto das ferramentas Lean Seis
Sigma no desempenho das organizagGes, praticamente ndo é influenciado pelo numero de
funcionarios da organizagao.

iii. Tempo de implementacao do SIQAS versus impacto das ferramentas Lean Seis Sigma no
desempenho das organizagées;

No presente teste pretendeu-se avaliar a existéncia de correlagao entre o tempo de implementagdo
do Sistema Integrado de Qualidade, Ambiente e Seguranca, com o impacto das ferramentas Lean
Seis Sigma no desempenho da organizacgao.

O r obtido situa-se entre -0,251 e 0,104, verificando-se o destaque de um dos valores, de -0,251
para afirmacdo “Impacto na comunicagdo interna e externa da organizacdo”, conforme reflete a
Tabela 20.
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Tabela 20: Correlagdo entre o tempo de implementagdo do SIQAS e o impacto das ferramentas Lean Seis
Sigma no desempenho das organizagGes

Id. Aimplementagdo e utilizagdo das ferramentas Lean Seis Sigma T;g::
16 Facilitador na gestdo do SGQAS, potencia o aparecimento de oportunidades de melhoria. -0,199
17 Reduziu o numero de defeitos ou ndo conformidades. 0,104
18 Reduziu o tempo dos processos relacionados com a gestdo da qualidade. -0,023
19 Reduziu os recursos afetos aos processos relacionados com a SGQAS. -0,145
20 A gestdo do topo da organizagdo esta envolvida e fornece todos os recursos necessarios. -0,159
21 Forte contributo no ambiente de aprendizagem e na melhoria continua da organizagao. -0,175
22 Funciondrios tiveram formacdo e estdo comprometidos e sdo regularmente envolvidos. -0,015
23 Melhoria significativa dos indicadores que revelam a satisfagao dos clientes. -0,162
24 Impacto na comunicagao interna e externa da organizagao. -0,251
25 Impacto positivo no volume de negdcio da organizagdo. 0,061

Os valores obtidos, predominantemente, estdo situados entre -0,19 a 0,00, o que significa que
existe uma relagdo fraca, entre as varidveis em estudo.

Deste modo, conclui-se que a percecdo dos inquiridos face ao impacto das ferramentas Lean Seis
Sigma no desempenho das organizagdes, dificilmente é influenciado pelo tempo de implementagao
do Sistema integrado de gestdo.

iv. Tempo de introducdo das ferramentas Lean Seis Sigma versus impacto das ferramentas Lean
Seis Sigma no desempenho das organizagdes;

Neste teste pretendeu-se determinar a existéncia de correlagdo entre o tempo de utilizagdo das
ferramentas Lean Seis Sigma, com o impacto das ferramentas Lean Seis Sigma no desempenho da
organizagao.

O r obtido situa-se entre -0,355 e 0,529, registando-se que 6 dos resultados estdo compreendidos
nos intervalos -0,19 a 0,00 e de 0,00 a 0,19 (sem correlagdo), 2 estdo enquadrados no intervalo
imediatamente superior de 0,20 a 0,34 (correlacdo fraca) e os restantes 2 estdo compreendidos no
intervalo correlacdo moderada, como reflete a Tabela 21.

As afirmacGes que integram o intervalo em que se verifica a correlacdo moderada s3o:
e Reduziu os recursos afetos aos processos relacionados com a SIQAS, com -0,355;

e Funcionarios tiveram formac¢do e estdo comprometidos e sdo regularmente envolvidos, com
0,529;
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Tabela 21: Correlagdo entre o tempo de introducdo das ferramentas Lean Seis Sigma e o impacto das
ferramentas Lean Seis Sigma no desempenho das organizagdes

Id. Aimplementagdo e utilizacdo das ferramentas Lean Seis Sigma J;;T::n
16 Facilitador na gestdo do SGQAS, potencia o aparecimento de oportunidades de melhoria. -0,043
17 Reduziu o numero de defeitos ou ndo conformidades. 0,204
18 Reduziu o tempo dos processos relacionados com a gestdo da qualidade. 0,068
19 Reduziu os recursos afetos aos processos relacionados com a SGQAS. -0,355
20 A gestdo do topo da organizagdo esta envolvida e fornece todos os recursos necessarios. 0,175
21 Forte contributo no ambiente de aprendizagem e na melhoria continua da organizagao. 0,235
22 Funciondrios tiveram formacdo e estdo comprometidos e sdo regularmente envolvidos. 0,529
23 Melhoria significativa dos indicadores que revelam a satisfagdo dos clientes. 0,104
24 Impacto na comunicagao interna e externa da organizagao. 0,084
25 Impacto positivo no volume de negdcio da organizagao. 0,036

Conclui-se que a percec¢do dos inquiridos face ao impacto das ferramentas Lean Seis Sigma no
desempenho das organizacdes, é passivel de ser influenciado pela utilizacdo das ferramentas do
Lean Seis Sigma.

4.3. Analise dos Resultados

A presente investigacdo foi desenvolvida em fungdo das 35 respostas recolhidas ao inquérito
distribuido por variadas organiza¢des que possuem implementado um Sistema Integrado de
Qualidade, Ambiente e Seguranca (SST), constituindo a amostra utilizada no presente estudo.

De modo a interpretar o desempenho e a prépria maturidade do Sistema Integrado de Qualidade,
Ambiente e Seguranga (SST), implementado nas organiza¢Ges consultadas, recorreu-se a escala de
Likert para determinar a concordancia dos inquiridos com as afirmagdes propostas, tendo sido
obtido um nivel médio de concordancia de 4,6, ou seja, significativamente proxima da classificagdo
maxima “5-Concordo totalmente”.

O exposto, sustenta o conhecimento e o envolvimento dos participantes no sistema integrado de
gestdo e, paralelamente, reflete a consolidagdo e a maturidade dos sistemas de gestdo
implementados, o que de algum modo é suportado pelo tempo de implementa¢do da generalidade
dos sistemas implementados nas organizacdes.

Verificou-se que 27 dos 35 inquiridos declararam possuir conhecimento dos principios, conceitos e
das ferramentas que integram a filosofia Lean Seis Sigma, correspondendo a cerca de 79%.
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Em termos da utilizacdo das ferramentas Lean Seis Sigma por parte das organiza¢des consultadas,
verificou-se que os 5S (85%) e os 5 Porqués (70%) sdo as ferramentas Lean mais utilizadas pelas
organizagdes.

O exposto, poderd ser justificado pela necessidade de baixos recursos na implementacao das
referidas ferramentas, propriamente ao nivel da formagao e dos custos envolvidos, associado ao
facto dos resultados serem facilmente percecionados e de modo quase imediato, por parte das
organizacgdes, propriamente pela gestao de topo.

De modo a investigar os efeitos das ferramentas Lean Seis Sigma no Sistema Integrado de gestdo
implementado nas organizagdes consultadas, recorreu-se a escala de Likert de 5 pontos, para
determinar a concordancia dos participantes sobre 10 firmacgdes.

O nivel médio de concordancia determinado estd muito préoximo de 4,0 (concordo), o que revela
gue os participantes percecionam a melhoria do Sistema integrado de gestdo com aplicagdo das
ferramentas Lean Seis Sigma.

De modo aferir a validade e a confiabilidade das escalas de medicdo utilizadas neste estudo,
realizou-se o teste do alfa de Cronbach, sendo que todos os valores obtidos estdo dentro dos
valores aceitdveis (>= 0,80), dai que se verifica uma boa consisténcia interna.

Foram ainda testadas potenciais associacbes entre outras varidveis, sendo registados ligeiros
impactos na perce¢do dos participantes, nomeadamente no tempo em que é desempenhada a
funcdo do inquirido e no tempo de utilizacdo das ferramentas Lean Seis Sigma.

4.4. Discussao dos Resultados

Atendendo a inexisténcia de artigos cientificos foi inviavel avaliar o impacto da filosofia Lean Seis
Sigma em organizagdes que sejam detentoras de um Sistema Integrado de Gestdo, em Qualidade,
Ambiente e Seguranca (SST).

N3o obstante, funcdo dos artigos analisados, em que foi verificada a interagdo dos principios e das
ferramentas Lean Seis Sigma, em pelo menos um dos referenciais que integram o Sistema Integrado
de Qualidade, Ambiente e Seguranga (SST), na sua generalidade, verifica-se existir um impacto
positivo, quer ao nivel da satisfacdo dos clientes, como dos processos produtivos, sendo que neste
ultimo é traduzido pela redugdo de desperdicio e pela melhoria da qualidade do ambiente de
trabalho e da seguranca dos trabalhadores (Sa et al., 2021).

Os artigos Marta Karkalikovd & Rastislav Strhan (2021), Pereira et al. (2017), Ayarkwa, (2021) e
Baseggio et al., (2020), enunciam algumas dificuldades na implementacdo das ferramentas Lean,
sobretudo nas organizacdes de menor dimensdo (PME), realcando que as causas estdo associadas
a falta de conhecimento e de disciplina dos recursos humanos, técnicos e/ou colaboradores, assim
como o envolvimento da gestdo de topo, auséncia de recursos para investir e até a existéncia de
divergéncias culturais.
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O presente estudo, para além de validar o impacto das ferramentas Lean Seis Sigma nos Sistemas
Integrados de Gestdo, em linha com Sa et al., 2022, acabou por ainda identificar as ferramentas
mais utilizadas e que possuem um papel fulcral na melhoria da eficiéncia das organizacgdes.

Neste dominio, verifica-se que para além dos beneficios revelados, ficou patente ainda existir
espaco de crescimento para a implementac¢do das novas ferramentas relacionadas com a filosofia
Lean Seis Sigma, desde que devidamente pensadas e concebidas para cada uma das organizacdes.

O que antecede, traduz o contributo positivo da presente dissertacdo para a comunidade cientifica
e académica.
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5. CONCLUSAO

O presente capitulo tem por objetivo a compilacao do estudo desenvolvido, que para além das
conclusdes, inclui a apresentacao dos principais contributos. Paralelamente, serdo abordadas as
limitacOes identificadas e as potenciais sugestdes para investigacdes futuras.

5.1. Conclusoes Finais

O objetivo da presente dissertacao foi investigar o impacto da filosofia Lean Seis Sigma num sistema
integrado de Qualidade, Ambiente e Seguranca (SST).

O estudo proposto teve por base os resultados obtidos na revisao de literatura, em que se conclui
gue na maioria dos casos as ferramentas Lean e Seis Sigma tém um impacto positivo nos sistemas
de gestdao implementados nas organizagdes.

Outro aspeto que sobressaiu, da revisdo de literatura, foi que funcdo de alguma complexidade que
poderd estar associada a filosofia Lean Seis Sigma, sobretudo ao nivel do dominio do conhecimento,
verificam-se dificuldades em implementar os principios e as ferramentas Lean Seis Sigma,
sobretudo nas organiza¢des de menor dimensao.

Complementarmente foi desenvolvido um questionario que foi remetido a 378 organizagdes com
distintas atividades e com diversas localizagdes geograficas, correspondendo a cerca de 70% do
universo das empresas certificadas com Sistema Integrado de Qualidade, Ambiente e Seguranga,
naturalmente, no mercado portugués.

As respostas obtidas ao questionario representam cerca de 10% dos inquéritos enviados.

Entendeu-se que as organizagdes que estariam mais aptas para implementar os principios e as
ferramentas da filosofia Lean Seis Sigma seriam aquelas que ja possuiam uma cultura de melhoria
continua, na utilizacdo de processos, procedimentos e de ferramentas associadas a um Sistema
Integrado de Qualidade, Ambiente e Segurancga (SST).

Ficou comprovada a convicgao de que nos Ultimos anos tém aparecido varios modelos relacionados
ao Lean Seis Sigma, que tem por objetivo apoiar e dinamizar os sistemas de gestao implementados
nas organizacgoes.

Os dados recolhidos permitiram ainda uma eficaz caracterizacdo das ferramentas utilizadas pelo
Sistema de Gestdo da Qualidade e pela filosofia Lean Seis Sigma.

Funcdo do estudo estatistico desenvolvido, verifica-se que os resultados acabaram por validar a
existéncia de impacto dos principios e das ferramentas da filosofia Lean Seis Sigma, no Sistema
Integrado de Qualidade, Ambiente e Seguranca (SST), implementado nas organizacOes,
independentemente da atividade desenvolvida.

INFLUENCIA DOS PRINCIPIOS E DAS FERRAMENTAS DA FILOSOFIA LEAN SEIS SIGMA, NA MELHORIA DE UM SISTEMA INTEGRADO DE
QUALIDADE, AMBIENTE E SEGURANCA (SST)



60 5. CONCLUSAO

Assim, muito embora a amostra utilizada no estudo ndo seja representativa do universo das
organizagbes que possuem implementado um Sistema Integrado de Qualidade, Ambiente e
Seguranca (SST), é possivel formular a convic¢do de que os principios e ferramentas associadas ao
Lean Seis Sigma sdo passiveis de dinamizar a melhoria continua das organizacdes, propriamente ao
nivel da eficdcia e eficiéncia dos processos e dos procedimentos implementados.

O exposto, de alguma forma, tera ficado demonstrado pelas associa¢Ges estudadas entre variaveis,
de onde surgiram evidéncias que vinculam o tempo em que os inquiridos desenvolvem a sua funcao
nas organizacgdes e o tempo de utilizacdo das ferramentas associadas a filosofia Lean Seis Sigma.

5.2. LimitagOes e Trabalhos Futuros

Considerando os resultados obtidos foram identificadas algumas limitacGes no presente estudo e,
consequentemente, foram delineadas algumas sugestdes para eventuais estudos futuros.

Embora exista a conviccdo de que o presente estudo potencia novos caminhos para futuras
investigacOes, importa realcar que a principal limitacdo observada neste estudo, passou pela fraca
aderéncia das organizacdes consultadas, o que, naturalmente, influencia o tamanho da amostra
utilizada no estudo.

Deste modo, deverd ser reapreciado o modo como as organizacdes sdao consultadas, devendo ser
equacionado um contato prévio com a organizacdo ou também poderd ser equacionada a
envolvéncia do préprio ISEP junto dos organismos de cerificagao.

O facto de a pesquisa estar limitada a empresa nacionais, de alguma forma também tera limitado
o universo das organizacGes com condi¢Ges para ser consultadas.

Devera ser equacionada a inclusdo de novas varidveis no inquérito, de modo a possibilitar avaliacdo
de outras associagoes.

Para trabalho futuro, fica o desafio de serem identificadas as ferramentas da filosofia Lean Seis
Sigma que melhor se adaptam as PME’s.
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APENDICE A

Trabalho de Dissertagao "Avaliar a melhoria da eficiéncia de um Sistema Integrado
de Qualidade, Ambiente e Seguranca (S5T) quando aplicados os principios e
ferramentas da filosofia Lean Seis Sigma.”

Luis Mogueira (1910174) <1910174@isep.ipp.pt=>

qua, 2023-08-08 20:27

Parasgps@efacecpt <sgpeilefacecpt=am@Befaceccom <amiefsceccom:
Boa tarde,

trabalho de Dissertacdo de Mestrado em Engenharia Mecdnica - Gestao Industrial, do “I5EP -

fa”, sobré o tema indicado em assunto, tendo por base a listagem

0l selecionada para responder a um breve gquestionario, o gual visa

f-

determinar @ iImpacto « asofia Lean Seis Sigma,

no Sistema de Gestdo Integrado Qualidade, Ambiente e Seguranga (55T} implementado na vossa organizagao

O guestionario consta do link abaizo, aguardandoe o seu preenchimento, se passivel, ate ao final do presente

meés de agosto,

https:/forms.office.com/e/FA5S2L ZLdF

Antecipadamente, agradecemos a vossa colaboracdo, ficando ao dispor para prestar os esclarecimentos gue

entendam par oportunos

Os melhores cumprimentos,
Lunis Me IR

J2Irs
Email = 1910174 [@isep.ipp-pt

Publicacdo do IPAC

httpedfweedipac. pt/pesguisaspesg_empeertifasp
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Lean Seis Sigma Vs Sistemas Integrados

Qualidade, Ambiente e Seguranca

O presente questionanio tem por objetivo perceber o impacto, dos princpios e das ferramentas que integram a
flozofia Lean Ses Sgre, em Sistermas Integeados de Quabidade, Ambiente & Segumnca (SST):

1. Qual fungdo que exarce na organizac3o a entidade responsavel psla resposta ao presante
inquerito?

formacdo & COvgonmiracdo

-

_I Regponsdvd poll geddo da topo igenenta ¢ agminstrador)
| Responsdval polo Sstema de oestlo do qualidade, amblanta o 55T,
| Responsdvd pell maihooks conbnuea
| Regponsdval polo SEpartamanto cos mcursos humanos
| Responsdva por um epanamanto opemaconat
| EMpressd Ao SenWCos aatemos
| Outra fungaa
2. Ha quanto tempo desempenha na organizacao, 3 fungao indicada no ponto anterior?
!
Informaddo da Organaaidd
Ertra 12 3 an0d
Entre 42 6 anod
Erttre 7 2 10 anos
Ertre 113 13 anas

Mat O 13 anos
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3. Em que setor de atvidade se insere 3 organizacio? 1)
Informacdo do Organtracdo

[] Agrcuttura, Progucso Animal, Floresta @ Pese

[] mdastrias Barativas;

[ ndastrias Transtormacorss;

[] senkicade G vapor, Agua Quente @ Fria 6 Ar Fric;

[] capracse, Traramento ¢ Distribuicso de Agua; Saneamento, Gestio ce Resiauos @ Despokicia:
[] comenicicc

[] comeércio Grossey Retaiha: Reparagso de WioSos Autormdwis & MotoGs,
[___] Transpactos & AMmarenagam

[] Acjamenta. Restauracao e Similares;

[] atmidaces do wamaacso @ ce Comunicagio

[] athidaces Financeiras @ g Segutos;

[ aswidaces imobisanas

[] asidaces de Consultona Cientifica, Tecnica @ Similares

D ATiidacss Administrathas ¢ dos Send(os de Aposo;

D Bducacicl

[] Aswidaces de Sande Hamana ¢ Apoio Sociat

[] oueas amvidades de Seevicos
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4. Qual 2 o nimero de funcionanios da crganizacao? [T
nformaddo da Ovganiacdo

() Eeare 1 3 10 funconinos

() e 112 100 funconanos;
() Ence 101 2 400 tuncionanios
"\:l BErarg 407 2 1.000 funaonanos:

"\:x Mas de 1000 tundionanos

5. Ha quanto tampe 25t implementado nz organzacao o Sistema Integrado de Qualidade
Amigiznts 2 Seguranca (357)7
1]

nfomacdo & Cvganacdo

() Emare 12 3 300s
(ﬂ

L J Emre 43 6 ancs
e

() Emtre 72 10 anos
N -

() Emtre 11213 anas

l::' Maks e 13 anos,

6. A organizac3o racorrs 3 S2rvigos EXTErN0s para gest3o implementacio do Sistema Intzgrado de
Cualidads, Ambiente e Seguranca (S5T)7 ()
informacdo da Orgenanuidd

() s

() Na3a
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7. Quais as ferramentas da quaiidads implemsantadas 2/cu wtilizadas na organizacio? 1)

nfomscdo da Ovgaviracdo

D Fluyogremas

L]

Diagrama Tartaruga

[

Diagrama de shikawa (Espinha oo Fesa)

L]

SWZH

L]

Foihas de vartticaclo;

L]

Histogramas

L]

Dagrama de Parsto

L]

Dacrama de Ssperado:

Cantas de Conarpla

L]

Matrz de RS

L]

8. Possuem conhzcimento dos principios/ conceitos/ feramentas que envolvem a filozofiz Lean
Seis Sigma? @)

nformocio do Organcacido

/’-\
J S

() Naa;
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9. Quais a5 ferramentas da filosofia Lean Sais Sigma que utiliza na organizagie? [

Mmpmacdo s Orpannacdo
[ ss

[:] 5 Poeques

[[] Az - seschucso de Peabilomas;
[ cestso vimsat

[] spoc;

D Andon

(] Kantan

[ mockx

[ roka Soke;

[] kamea Dizne

[ vokaren;

[[] standard work

[ satas obeys;

[] ouadro gamishibat

[:] VSM (Vakas Stroam Mapesnds

D TPM {Toral Proguctive Maintenaoos |

[:] OFL (One Point Lessan)

[:] OEE (Overal Equpement Effactvenasds):

VOC Voo of the Customear

W W G CE|

FMEA (Fallure Mode and SHect Anaiysis)

Validacdo oo Sktomas de Madicdo  Repetiividace ¢ Reprodutibiddade (RARY

QFD (Quality Function Deployments

NSo slo Unlizacas Feramentas  Passe pare o Questde 11 ¢ responda umicamente afé d guestde 15
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10. Ha quanto tempo foram implementadas a5 feramentas relacionadas com = filosofia Lean Sais
Sigma? [0
nformiacdo da Orgoadragdo
‘:_ﬂ,‘ Ha menas ge T ana!
C‘ Erarg 1 ¢4 200

o~
L) B 4¢ 600y

Y -~
L) Hamals de 6 s

11. £ importants o desempsnho do Sistema Integrade de Qualidads, Ambiente & Seguranca (S5T) na
atividade da Organizacie:

SEnema rdegnedo & Qualidaae, Ambvante @ S5T

Discoedo Nao Tenhe Concondo
Totatmense DEcondo Cpinido Concoodo Totalmenke
Opcio O O O O O

12. Os liderss da organizacdo 25130 envolvidos/ comprometidos com os sistemas integrados de
gsstio: 1)

Sstema tegrodo o Quolidade, Amblente @ S5T

Discorda Nl Tenha Concarndo
Totakrenss Decordo Cpinias Concardo Totalmerse
Opcio |\r) (\) li-) ) &

]
J

13. As equipa: opsradonais tiveram formac2o & 2st3o enwalvidas na gest3o do Sistema de Integrado
da Qualidads Ambiente 2 da Sequranca (357

Sstema ndegrado v Quadidade, Ambiente @ S5T

Discordo Nao Tenho Concorso
Totabrerae DEcono Opiniso Coancoedo Totalmenrea
Opcso @ O O O O
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14. A implementac3o do Sistemaz Integrado de Qualidade Ambizsnte & Seguranca (35T) potenciz a
satisfac3o dos chientss; [

Sknema Mnedrado & Quakidade. Amblante ¢ S5T

Discorda Nio Tenho Concornao
Tatakvenee Decondo Opinido Concordo Totalmesta
Opgao O O O O O

15. Amplementagaodo Sistema Integrado dz Qualidade. Ambiente & Seguranca (SST) tave um forte
impacto na relazdo com os fomecadores e outros parceiros de negocio; [

Ssema eegrago de Qualidode, Amblene ¢ ST

Stscocdo Nio Tenha Concorso
Totalmenss Decordo Opinido Concordo Totalmente
Opezo O O ® O O

16. As fzrramentas Lean Sais Sigma foram um faciitador nz gestao dos Siztemas de Quahidade
Amnbiants 2 de Seguranca (S5T), petendando 0 aparscimento de oportunidades de melhoria
sl

Fliosefio Loan Seks Sigma

Discordo Ao Tenho Concarco
Totaknents Dicordo Cyinido Concerdn Totalmeree
Cpeco O O O O O
17. Apos 2 implementac3o das femamentas Lean Seis Sigma. registou-ze uma raducdo do nimero de

defzitos ou n3o conformidades: [

Fiosofia Lean Seki Sspmg

Ciscorda Mo Tenho Concoras
Totakrenee Decongo Opinido Concorda Totalmeores
Ops2o O O O O O
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18. Apds 2 implementac3o das feramentas Lean Seis Sigma, registou-s2 reducso do tempo dos
proceszos relacionados. essencialments, com 3 gest30 de qualidade: [

Fiasofia Loan Sed Sigma

Discorda Nio Tanho Concorco
Totakrenes DEcardo Opinilo Cancorda Totalmerea
Opcio O O O O) O

19, Apos 2 implementac3o das feramentas Lean Seis Sigma, registou-se reducao dos recursos afetos
305 processos relacicnados com a gest3o de qualidada ambientz & segurancz ()

Fincafia Lean Sea Sigvng

Discorda Nio Tenha Concarncso
Totakrense Decondo Cpinido Concordo Totaimente
= > =~ — -
Opglo Q) ) Q) ) )

20. & gest30 de topo dz organizacio 2513 envohida e fornece todos O recursos NECessano para a
implementac3o e utiizacio das ferramentas Lzan Seis Sigma )

Fiasafia Lean Sei Skyma

Discordo Nio Tanho Conoordo
Toraknerte Decordo OpiniZo Concovdo Totalmente
opcio O O O o O

21. A implemantac3o das farramentas Lean Seiz Sigma tave um forte contributo no ambiente de
aprendizagem & na melhoria continua da organzacio; [

Filrsafia Loan Sek Sipate

Discordo Nio Tenho Conconco
Tatalmenss Decomro Dpinkso Cancordo Totalmeres
Opcio ) ® O O O
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23. Apcs 2 implementac3o das feramentas Lean Seis Sigma. registou-s2 uma melhona significativa
dos indicadorss que ravelam a3 satisfacdo dos cliemes [0

Fiosafio Lean Sek Sigma

Discordo Ao Tenho Concarco
Totakrents DEcardo Cyinilo Conceedn Totalmesse
Opgio O O Q O O

24, & implementacio das farramentas do Laan Sais Sigma tiveram impacto na comunicacio intema 2
sxterna da organizacao: [0

Fincofia Lean Sk Sigmoa

Ciscordo Mo Tenho Concorco
Totalmenes Dicordo Opinizo Concarda Totalmorgo
Opgio ® O @) O O

25. A organizac3o considera que a utilizac3o das farramentas do Lean Sais Sigma tave um impacto
positivo no volume ds nagocio da organizacao; [

F¥osofia Lean Sesi Skyna

Discorda Ao Tenha Concordo
Totakenss Decondo Opinido Conceedo Totalmeras
Opcio O O ) O O

Podsz imprimir uma copia da suz resposta depois de enviar

B® Microsof 365

Lt cormecdon wa cridin peld propramen s o tormsleng O decioc Que wimeder 10180 mrredios See O ropretana do fonmulena A,
Nezroooft rder » repormasel pels Sretios S prosscatsce o0 wooregs dos s denies nolorrds oy do pyopresens dode breistio
Nurcs revele & s pelres -pane

Micrawoft forma | Ingosrnion, SuemBonanes » volaites com teerolompe Sw A Crer o e proons emulerdo

D proprrwaera dewsw fzrelenss meo firrecey ume dec recia de prrescdads wboe a ttrms (om0 e KMz o et deckiy de teponta Nao
fomege irfurmag Sen prucen ou semaaein | lermae e LiSzacas
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ANEXO A
Parecer
Ly T ESF i L
[R TN Anddice di conmlormed s S i Ui & Mg m e
DOTTlE 3 Eeed Ch s 0o
[ty s piai: Jarge Pino Leis
Fiif{ e CoPC P PORTD
Data & conil s -0y
Carchisas: Fai v dreidl

Lk Meoguetira, akano de Meriradoe no instiubs Supeior de Engantania do Porta (ISEF], peSiu
parioar & lur & Regulamesio Garal sobre Frotegdo & Dados, UE 20157679 die 37 & o di
»0i6 @0 Parlamemnn Eunopa o oo ContHhio, doravans BP0, do om i @i ele oo coii
wikla & Suds Dissertacas & Merado ¢ do cofsile pars presnchissnto planeado. O padido
SO - 58 110 ARESN0 1, 0 COPWILE pada praanchimemo Mo Assas 1| & 0 ingudito no Afes Bl

D Esudnite, tdl como Pdicede no paddo, T CoMd pdbEoo-alve EEETESEE Uk pOSELM
shlea megrado de qualidade, ambenie @ siguranga Ora o RAGPD mem como obgritvo a
profecio dos dados pewoat i pessoat singulanas, palo que Ao se aphca 2 ampretas

A5 parguntat S50 idat de resposta tedhada, go gue nem s enguadra J pobendial isen 3o da
dad 08 PeEEOaiE = COMO, POT Eeem pho, U el 1aqo & Cormio @RTNINIoo = am algusa Fesposta,
& a granulanidase das quendes 1 a4 mibe a idemtificagiio indreta

Sondd a5, ned se plam of Seindipies pliamadods na identifeaces &0 responkis pelo
Trata TI0 & O Find COMTRO0 [AT.P 14% 9 1030, Gulim 1evd 208550 200 dados [considarando 39)
@ 0 praco da Tratamesan (&AM 340 9 373, emie oulris. Comudo, aplauss a inchalo &
dpgova deisa mdormnalEo Ao LoMiTe Sara peeenchiss.

hE o indicads onde serd alojado o e G amiors adenita gut wja o Microsoft Forms. Esis,
3 caawglo O platalormas similaras, inMala CoORASE DO Sstema do oues resgonde A Gnica
LR & na ndormnaglo inidal do ingueito Qu n o oonvibe 20 geeen chinen b sdoemar o tilar
dot dadcs God fespords Go6 Cookis &, & w¥a ldma aialmla, Como oG podard elimisar.

Faidi a0 aapoilo o padicir o Tavordwd
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ANEXO B

RE: Inquérite a remeter a empresas

alvaro leite@raizdometodo.pt <alvaro leite@raizdometodo pt =
domn, 20230813 0933

Farailus Nogueira (1910174 <1971071748isepipp pl>

l 1 aneimos (16 KE)

|ngqusnts Rematar a Crganoacdes com Sistema Imbegrade di Gestac.dac

De: José Pinto Cruz [DOR) <jose.pinto.oruzi@fidelidade. pt>

Enviado: Mandzy, Iuky 31, 2023 2: 2757 PM

Para: Luis Fernardo Olvweira Nogueirs (GEP] <l oliveiranogueirai@gepsa. pl>
Ce! jpintocruzS?iE@gmail.oom <jpinboonuz 5 T @ g mad_com=

Agsunio: Inquarita a remeter a smprasas

LCare Colega

Eng.2 Luis Mogueira

Boa tarme|

Danda cumgrimento s gue havia igado entre nds soordade na orverss telefdnics de haje, sepunda-Teira, dia 31007, segueem indra
o% comentarios lavrados a respeita do inguento apresentado para apredacso, a saber:

Comentdrio: _Sistemas Integrados di Gestdo de Qualidade, Ambiente & de Segurangs (55T
Parte 1

Comentdrio: &) Outrd [Empress de weryipas exlemos, por exermplo)

Comentdrio: codocar a palavra ang no plural |anas)

Comentirio: subsbiuer 3 palavra fundonarios por trabalh adones
Comentdrio: substitur aa alingas || k|... por a) b

Comentdric: colocar a palavra ano no plural |amos)
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